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΢ΤΝΟΦΗ 
Μηα απφ ηηο κεγαιχηεξεο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο ηνπ θφζκνπ, ν ΋κηινο Volkswagen, 
πεξλά ηε ζεκαληηθφηεξε θξίζε ζηελ ηζηνξία ηνπ. ΢ε ζχληνκν ρξνληθφ δηάζηεκα 
θαηέζηξεςε αληίιεςε ηεο θεξεγγπφηεηαο θαη αμηνπηζηίαο πνπ είρε θαηαθέξεη λα 
δεκηνπξγήζεη ηηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο. Απηφ δελ ήηαλ ην απνηέιεζκα ελφο ζθάικαηνο ή 
ησλ πξάμεσλ ελφο αηφκνπ, αιιά φπσο απνθαιχπηεηαη, ην έξγν κηα νκάδαο αηφκσλ ζε 
φιεο ηηο δηνηθεηηθέο βαζκίδεο.  
Σν γεγνλφο απηφ, ζπλδπαδφκελν κε ηελ νινέλα απμαλφκελε ηαρχηεηα κεηάδνζεο θαη 
κεγαιχηεξεο πξνζβαζηκφηεηαο πιεξνθνξηψλ, θάλεη ηελ ελ ιφγσ θξίζε ηδηάδνπζα. Η 
Volkswagen ζα ρξεηαζηεί πιένλ λα δηαρεηξηζηεί ηελ αληίιεςε ηνπ αθξναηεξίνπ (αξρέο, 
ΜΜΔ, θαηαλαισηέο) θαη λα κεηαζηξέςεη ην θιίκα, ρξεζηκνπνηψληαο θάηη παξαπάλσ απφ 
ηα παξαδνζηαθά κέζα πξνζέγγηζεο.  
Ο ζηφρνο ηεο κεηαπηπρηαθήο δηαηξηβήο είλαη λα εξεπλήζεη ηηο δπλαηφηεηεο δξάζεσλ ηεο 
Volkswagen, ζην πιαίζην ηεο δηαρείξηζεο ηεο αληίιεςεο, ζε δχν πεξηπηψζεηο: ηη ζα 
κπνξνχζε λα είρε θάλεη θαη ηη κπνξεί λα θάλεη ζηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε.  
Γηα απηφ ην ιφγν,  εμεηάδεηαη ε δηαρείξηζε ηεο αληίιεςεο γηα επηρεηξήζεηο θαη ηα 
ζπζηαηηθά ζηνηρεία ηεο, ελψ επίζεο θαηαγξάθνληαη νη βαζηθέο ζεσξείεο θαη νη 
ζηξαηεγηθέο πνπ πξνηείλνπλ. Αθφκα, γίλεηαη αλαθνξά ζε αλάινγεο πξνζπάζεηεο πνπ 
έρνπλ γίλεη ζην παξειζφλ, ζε παξφκνηα πεξηζηαηηθά, κε δηαθνξεηηθνχο βαζκνχο 
επηηπρίαο (Exxon Valdez, Deepwater Horizon). Δπηπιένλ, θαηαγξάθεηαη αλαιπηηθά ε 
εμέιημε ηεο θξίζεο, κε έκθαζε ζηνπο ηειεπηαίνπο κήλεο ηνπ 2015, φπνπ ην θαηλφκελν 
έιαβε ηεξάζηηεο δηαζηάζεηο.  
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SYNOPSIS 
One of the largest automakers in the world, the Volkswagen Group, passes the biggest 
crisis in its history. In a short period of time, it managed to destroy the perception of 
reliability and trustworthiness which it had managed to create the last decades. This was 
not the result of an error or of actions of an individual, but as revealed later, the work of a 
group of individuals from all levels of management. 
This fact, combined with the increasing transmission speed and greater accessibility of 
information, makes this crisis special. Volkswagen will need  to manage the perception 
of the audience (authorities, media, consumers) and to switch the climate, using more 
than the traditional means of approach. 
The goal of this thesis is to examine the potential actions of Volkswagen, in the 
perception management spectrum, in two cases: what could have been done and what it 
can do in the current situation. 
For this reason, perception management for companies and its components are 
presented and also the basic theories and strategies which they propose are mentioned. 
Futhermore, reference is made to similar efforts which took place in the past in similar 
cases, with varying success (Exxon Valdez, Deepwater Horizon). Additionally, the 
evolution of the crisis is recorded in detail, with emphasis on the last months of 2015, 
where the phenomenon grew enormously. 
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1 Ειςαγωγό 
Ο ΢επηέκβξηνο ηνπ 2015 ήηαλ έλαο απν ηνπο θξίζεκνπο κήλεο ζηελ ηζηνξία ηεο 
γεξκαληθήο απηνθηλεηνβηνκεραλίαο Volkswagen. Η απνθάιπςε ηεο απάηεο, θαηά ηελ 
νπνία κε ηελ εγθαηάζηαζε ελφο εηδηθνχ πξνγξάκκαηνο ζηα νρήκαηα ηεο VW ήηαλ 
δπλαηφ λα πεξάζνπλ επηηπρψο ηνπο ειέγρνπο εθπνκπψλ ξχπσλ, ζπγθιφληζε ηνλ θφζκν. 
΋πσο ήηαλ αλακελφκελν, ιφγσ ηνπ κεγέζνπο ηνπ νκίινπ αιιά θαη ηεο βαξχηεηαο ηεο 
παξάλνκεο απηήο πξάμεο, νη εμειίμεηο ήηαλ ξαγδαίεο.  
Η ελ ιφγσ πεξίπησζε είλαη εμαηξεηηθά εηδηθή, δηφηη δελ πξνθχπηεη απφ θάπνην ηπραίν 
ζθάικα ή έλαλ εμσηεξηθφ παξάγνληα, αιιά απφ εζθεκκέλε πξάμε, ε νπνία 
πξαγκαηνπνηήζεθε απφ έλα ζχλνιν εξγαδνκέλσλ ηεο VW, ηερληθνχο, κεραληθνχο, 
πξνγξακκαηηζηέο, δηνηθεηηθνχο ππάιιήινπο. Φαίλεηαη ζαλ λα εξγάζηεθε φινο ν φκηινο, 
νκαδηθά κε ζθνπφ λα εμαπαηήζεη ην θνηλφ. ΢αθέζηαηα πξνθχπηεη έλα ζεξηψδεο ζέκα 
επηρεηξεζηαθήο εζηθήο, ην νπνίν, φπσο ζα δνχκε ζηε ζπλέρεηα, ζπλδπάδεηαη ηελ 
βηνκεραληθή θνπιηνχξα θαη ην επηθξαηέο θιίκα θφβνπ. Σν ηεξάζηην ζνθ ην νπνίν 
πξνθάιεζε ην κέγεζνο ηεο απάηεο, έρεη θηλεηνπνηήζεη ήδε ηε λέα δηνίθεζε ηνπ νκίινπ λα 
αλαιάβεη δξάζε θαη λα αιιάμεη ηε δνκή ηνπ, ψζηε λα κελ μαλαπέζεη ζε ηέηνηνπ είδνπο 
παξαπηψκαηα.  
Απηφ φκσο ζα είλαη έλα απν ηα εχθνια δεηήκαηα πξνο αληηκεηψπηζε. Σν δπζθνιφηεξν 
απφ φια είλαη λα μαλαθεξδίζεη ε VW ηελ εκπηζηνζχλε ηνπ «αθξναηεξίνπ», ηελ νπνία 
χζηεξα απφ κηα πνξεία άλσ ησλ 60 εηψλ, εμαλέκηζε πιήξσο κέζα ζε ιίγεο εκέξεο. Καη 
απηφ φρη κφλν επεηδή ν γεξκαληθφο φκηινο είλαη έλαο απν ηηο κεγαιχηεξεο 
απηνθηλεηνβηνκεραλίεο ζηνλ θφζκν, αιιά επεηδή ην δήηεκα ησλ εθπνκπψλ ξχπσλ ζα 
επεξεάζεη θαη άιινπο παξαγσγνχο, άξα ζα κείλεη ζηελ επηθαηξφηεηα γηα πάξα πνιχ 
θαηξφ.  
΢πλεπψο, ζε κηα εηδηθή πεξίπησζε θξίζεο, πξέπεη λα ιεθζνχλ θαη εηδηθά κέηξα 
αληηκεηψπηζεο, κε ζηφρν ηελ αλάθακςε ηεο αληίιεςεο ηεο VW σο αμηφπηζηε θαη 
θεξέγγπα. Γηα απηφ ην ιφγν, κειεηάηαη ε δηαρείξηζε ηεο αληίιεςεο θαζψο θαη ηα ζηνηρεία 
ζηα νπνία απνηειείηαη. Δπηπιένλ, θαηαγξάθνληαη νη βαζηθέο ζεσξείεο δηαρείξηζεο 
αληίιεςεο θαη νη ζηξαηεγηθέο νη νπνίεο πξνηείλνπλ. Παξάιιεια, ζα γίλεη παξνπζίαζε 
δχν απφ ηηο πιένλ ζεκαληηθέο πεξηπηψζεηο θξίζεσλ ζε πεξηβαιινληηθά ζέκαηα, ηελ 
δηαξξνή ηνπ δεμακελνπινίνπ Exxon Valdez θαη ηελ θαηαζηξνθή ηεο πιαηθφξκαο 
Deepwater Horizon.   
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2 Διαχεύριςη αντιλόψεων 
Η δηαρείξηζε αληηιήςεσλ (Perception Management) είλαη έλαο φξνο ν νπνίνο έρεη ηηο 
ξίδεο ηνπ ζηηο ζηξαηησηηθέο δξαζηεξηφηεηεο ησλ Η.Π.Α. . Σν Τπνπξγείν Άκπλαο ησλ 
Η.Π.Α. (DoD) δίλεη ηνλ παξαθάησ νξηζκφ: 
Ελέξγεηεο γηα ηελ κεηαβίβαζε θαη/ή ηελ άξλεζε επηιεγκέλσλ πιεξνθνξηώλ θαη δεηθηώλ 
ζε μέλα αθξναηήξηα κε ζθνπό ηνλ επεξεαζκό ησλ ζπλαηζζεκάησλ ηνπο, ησλ θηλήηξσλ 
ηνπο θαη ηεο ηθαλόηεηαο λα εμάγνπλ ινγηθά ζπκπεξάζκαηα, όπσο επίζεο θαη ζε 
ζπζηήκαηα πιεξνθνξηώλ θαη εγέηεο όισλ ησλ επηπέδσλ, κε ζθνπό ηνλ επεξεαζκό 
επίζεκσλ εθηηκήζεσλ. Τειηθόο ζθνπόο είλαη ε εθδήισζε ζπκπεξηθνξώλ θαη επίζεκσλ 
πξάμεσλ νη νπνίεο λα είλαη απνδεθηέο. Με δηάθνξνπο ηξόπνπο, ε δηαρείξηζε αληηιήςεσλ 
ζπλδπάδεη πξνβνιή ηεο αιήζεηαο, αζθάιεηα επηρεηξήζεσλ, θάιπςε θαη εμαπάηεζε θαζώο 
επίζεο θαη επηρεηξήζεηο ςπρνινγηθνύ πεξηερνκέλνπ (DoD, 2003).  
΢ε επίπεδν επηρεηξήζεσλ θαη νξγαληζκψλ ε δηαρείξηζε αληηιήςεσλ νξίδεηαη σο νη 
ελέξγεηεο εθείλεο νη νπνίεο είλαη έηζη ζρεδηαζκέλεο θαη εθηειεζκέλεο απφ εθπξνζψπνπο 
ψζηε λα επεξεάζνπλ ηελ αληίιεςε ηνπ αθξναηεξίνπ ζρεηηθά κε ηελ επηρείξεζε ή ηνλ 
νξγαληζκφ (Elsbach, 2013) . 
Οη αλσηέξσ πξνζπάζεηεο νξηζκνχ ηεο δηαρείξηζεο αληηιήςεσλ έρνπλ ηε βάζε ηνπο ζηελ 
επηζηήκε ηεο ςπρνινγίαο γηα ηελ δηαδηθαζία εληχπσζεο ηνπ αηφκνπ θαη ηεο δηαρείξηζεο 
ηαπηφηεηαο.  
Παξάιιεια κε ηνλ φξν «δηαρείξηζε αληηιήςεσλ» κεξηθέο θνξέο θαη ν φξνο «δηαρείξηζε 
εληππψζεσλ», ν νπνίνο πεξηιακβάλεη κφλν ηελ δηαρείξηζε ηεο εηθφλαο θαη φρη ηεο 
πξνζσπηθήο αληίιεςεο (σο άηνκν ή σο νξγαληζκφο).  
Η δηαρείξηζε ηεο επηρεηξεζηαθήο αληίιεςεο πεξηιακβάλεη ηέζζεξηο βαζηθνχο ππιψλεο. 
Απηνί είλαη νη εμήο: 
1. Η αληίιεςε γηα ηελ επηρείξεζε 
2. Πξάμεηο/Σαθηηθέο 
3. Δπηρεηξεζηαθνί εθπξφζσπνη 
4. Δπηρεηξεζηαθά αθξναηήξηα 
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2.1 Η αντύληψη για την επιχεύρηςη 
Η δηαρείξηζε αληηιήςεσλ ζρεδηάδεηαη γηα λα επεξεάδεη ηελ αληίιεςε πνπ ππάξρεη γηα κία 
επηρείξεζε σο νληφηεηα. Σέηνηεο αληηιήςεηο πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο (Elsbach, 2013): 
- Δηθφλα (π.ρ. ηζρχνπζεο αληηιήςεηο αμηνπηζηίαο, λνκηκφηεηαο) 
- Φήκε (π.ρ. ε θήκε πνπ έρεη κηα εηαηξεία ζηνλ αληαγσληζκφ) 
- Σαπηφηεηα (π.ρ. ε ζεψξεζε παξνρήο πςειήο πνηφηεηαο πξντφλησλ) 
Σα αλσηέξσ ζηνηρεία ζπλππάξρνπλ ηαπηφρξνλα θαη αληηπαξαηίζεληαη ζηηο εμήο 
δηαζηάζεηο (Elsbach, 2013): 
- ΢ηνπο θχξηνπο αληηιακβάλνληεο 
- ΢ηηο θαηεγνξηνπνηήζεηο ηνπο 
- ΢ηηο αληνρέο ηνπο 
- ΢ηηο ηδηαηηεξφηεηέο ηνπο 
 
2.1.1 Επιχειρηςιακό Εικόνα 
Η Δηθφλα ελφο νξγαληζκνχ είλαη ε πθηζηάκελε θαη ελδερνκέλσο παξνδηθή αληίιεςε πνπ 
έρνπλ εζσηεξηθά ή εμσηεξηθά αθξναηήξηα, ζρεηηθά κε ην πφζν αληηζηνηρεί ζε 
ζπγθεθξηκέλα θξηηήξηα (π.ρ. λνκηκφηεηα, νξζφηεηα, αμηνπηζηία). Η Δηθφλα έρεη ζχληνκε 
δηάξθεηα, ελψ κπνξνχλ λα ζπλππάξρνπλ πνιιέο Δηθφλεο παξάιιεια. Απηφ 
δηαθνξνπνηεί ηελ Δηθφλα απφ ηελ Σαπηφηεηα θαη ηελ Φήκε, νη νπνίεο έρνπλ κεγαιχηεξε 
δηάξθεηα (Elsbach, 2013).  
 
2.1.1.1 Επιχειρηςιακή νομιμότητα 
Η επηρεηξεζηαθή λνκηκφηεηα είλαη κία απφ ηηο πην βαζηθέο εηθφλεο ηηο νπνίεο 
αληηιακβάλεηαη ην άηνκν (Elsbach, 2001). ΢πληζηά ηελ γεληθή αληίιεςε ή ζεψξεζε αλ νη 
πξάμεηο κηαο νληφηεηαο είλαη απνδεθηέο κέζα ζε έλα θνηλσληθφ πιαίζην θαλφλσλ θαη 
αμηψλ (Suchman, 1995). Σέηνηνη νξγαληζκνί ζεσξνχληαη πην άμηνη θαη πην αμηφπηζηνη. 
΢πλεπψο είλαη απνδέθηεο ηεο πιήξνπο ππνζηήξημεο ηνπ αθξναηεξίνπ, ρσξίο ακθηβνιίεο 
θαη εξσηήκαηα. Δπηπιένλ, ιφγσ ηεο εκπηζηνζχλεο πνπ απνπλένπλ, απνθηνχλ ηζρπξνχο 
δεζκνχο κε ηελ θνηλσλία, ρηίδνληαο έηζη αθιφλεηεο ζρέζεηο κε βαζηθνχο παξάγνληεο 
φπσο εξγαδφκελνη, πειάηεο, κέζα καδηθήο επηθνηλσλίαο, νη γλψκεο ησλ νπνίσλ 
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κπνξνχλ λα δηαζθαιίζνπλ ή λα ζέζνπλ ζε θίλδπλν ην κέιινλ ηεο επηρείξεζεο (Lind, et 
al., 1988).  
Η αμία ηεο εηθφλαο λνκηκφηεηαο ηεο επηρεηξεζηαθήο θαζψο θαη απηήο ησλ εθπξνζψπσλ 
ηεο γίλεηαη αθφκα κεγαιχηεξε ζε πεξηφδνπο θξίζεο, φηαλ δειαδή ε αμηνπηζηία ηεο 
θινλίδεηαη θαη απεηιείηαη. ΢ε ηέηνηεο πεξηφδνπο ε ππνζηήξημε ησλ πειαηψλ θαη ησλ 
κέζσλ καδηθήο ελεκέξσζεο κπνξεί λα εθκεδελίζεη ηηο επηπηψζεηο κηαο θξίζεο. 
Υαξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα είλαη ε πεξίπησζε ηεο Johnson & Johnson, φηαλ κε ηελ 
άκεζε αληαπφθξηζε ηεο ζηελ θξίζε ηνπ Tylenol ην 1983, θέξδηζε ηε ζπκπάζεηα κέζσλ 
καδηθήο ελεκέξσζεο, ηα νπνία ελίζρπαλ ηελ θακπάληα δεκνζίσλ ζρέζεσλ απηφβνπια 
(Elsbach, 2013).  
 
2.1.1.2 Επιχειρηςιακή ορθότητα και ςυνοχή 
Μηα δεχηεξε εηθφλα κηαο επηρείξεζεο είλαη απηή ηεο νξζφηεηαο θαη ζπλνρήο. ΢ε απηή ηελ 
πεξίπησζε ην ελδηαθέξνλ εζηηάδεηαη ζηελ ζπκπεξηθνξά ηεο δηνίθεζεο ηεο επηρείξεζεο. 
Η ζπλνρή, ε νξζφηεηα θαζψο θαη ε ζηαζεξφηεηα ζηηο απνθάζεηο ηεο δηνίθεζεο δείρλεη 
ζην αθξναηήξην φηη ε επηρείξεζε έρεη ηζρπξά ζεκέιηα, πάλσ ζηα νπνία κπνξνχλ λα 
βαζηζηνχλ ηα κειινληηθά ζρέδηα (Staw, et al., 1987).  
 
2.1.1.3 Επιχειρηςιακή αξιοπιςτία 
 Μηα ηξίηε εηθφλα είλαη ε αληίιεςε ηεο επηρεηξεζηαθήο αμηνπηζηίαο. Απηή πεξηιακβάλεη ηηο 
έλλνηεο ηεο επάξθεηαο, ηεο θαινζχλεο θαη ηεο αθεξαηφηεηαο. Δπάξθεηα είλαη εθείλεο νη 
δπλαηφηεηεο θαη νη ηθαλφηεηεο νη νπνίεο επηηξέπνπλ ζε κηα επηρείξεζε λα πεηχρεη ηνπο 
επηζπκεηνχο ζηφρνπο. Η θαινζχλε αλαθέξεηαη ζηελ πξνζπκία ηεο επηρείξεζεο λα θάλεη 
ην θαιφ, ελψ ε αθεξαηφηεηα θαλεξψλεη ηελ πξνζθφιιεζε ζε αμίεο, ηδαληθά θαη αξρέο, ηα 
νπνία ζπκθσλνχλ κε ηα αληίζηνηρα θνηλσληθά πξφηππα. (Mayer, et al., 1995) 
 
2.1.2 Επιχειρηςιακό Φόμη 
Η επηρεηξεζηαθή Φήκε δηαθέξεη απφ ηελ εηθφλα, δηφηη ε εηθφλα δεκηνπξγεί ζπγθεθξηκέλεο 
ζπλδέζεηο κε έλλνηεο, ελψ ε θήκε ππνδειψλεη κηα γεληθφηεξε θξίζε γηα ηελ αμία κηαο 
επηρείξεζεο (Cowden, et al., 2002). Δπίζεο, ε θήκε ζπληζηά νπζηαζηηθά ηελ ζηαζεξή 
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αληίιεςε πνπ έρεη ην αθξναηήξην γηα κηα επηρείξεζε, ηα πξντφληα ηεο, ηεο ζηξαηεγηθέο 
ηεο θαη πσο απηά ζπγθξίλνληαη κε αληαγσληζηέο. Δπηπιένλ, ε Φήκε, ελζαξθψλεη ην 
status ηεο επηρείξεζεο, ζε αληίζεζε κε ηελ Δηθφλα αληηθαηνπηξίδεη ηελ επάξθεηα ηεο ζε 
ζπγθεθξηκέλεο θαηεγνξίεο. Σέινο, ε Φήκε απνηειεί απνθιεηζηηθά εμσζηξεθέο 
ραξαθηεξηζηηθφ κηαο επηρείξεζεο. ΢πλεπψο, ε Φήκε απνηειεί ηελ δηαξθή 
θαηεγνξηνπνίεζε ηνπ επηπέδνπ κηαο επηρείξεζεο ζε ζρέζε κε άιιεο, φπσο απηφ γίλεηαη 
αληηιεπηφ απφ εμσηεξηθνχο παξάγνληεο.  
Η Φήκε ζπληζηά έλα ζεκαληηθφ πφξν κηαο επηρείξεζεο, ν νπνίνο κπνξεί λα θάλεη ηε 
δηαθνξά ζηνλ ζηίβν ηνπ αληαγσληζκνχ. Η Φήκε δχλαηαη λα ρξεζηκνπνηεζεί ζαλ 
ζηξαηεγηθφ φπιν ψζηε ε επηρείξεζε λα απνθηήζεη πιενλέθηεκα έλαληη ησλ 
αληαγσληζηψλ ηεο, εηδηθφηεξα ζε πεξηβάιινληα ζηα νπνία επηθξαηεί ζχγρπζε θαη 
έιιεηςε επαξθψλ πιεξνθνξηψλ. ΢ε ηέηνηεο ζπλζήθεο ην αθξναηήξην «εθβηάδεηαη» ιφγσ 
έιιεηςεο πιεξνθνξηψλ λα επηιέμεη ηνλ θαιχηεξν βαζηδφκελν κφλν ζε παιαηφηεξεο 
ζπκπεξηθνξέο, δειαδή ζηε Φήκε.  
Η ζηαζεξφηεηα θαη ε ζπλέπεηα ζηε ζπκπεξηθνξά κηαο επηρείξεζεο είλαη εμαηξεηηθά 
ζεκαληηθά ζηνηρεία γηα ηελ δεκηνπξγία ηεο Φήκεο, δηφηη εληζρχνπλ ηελ εκπηζηνζχλε ηνπ 
αθξναηεξίνπ, φηαλ ην ηειεπηαίν κπνξεί λα πξνβιέςεη κειινληηθέο ζπκπεξηθνξέο. Η 
εθκεηάιιεπζε απηνχ ηνπ γεγνλφηνο είλαη πξνθαλήο ζηηο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο φπνπ 
ζπλερψο δηαθεκίδνπλ ηηο επηηπρίεο ηνπο ζε δηεζλήο δηαγσληζκνχο ή αληίζηνηρεο 
βξαβεχζεηο.  
 
2.1.3 Επιχειρηςιακό Σαυτότητα 
Η επηρεηξεζηαθή Σαπηφηεηα απνηειεί ηελ απάληεζε ζην εξψηεκα «πνηνη είκαζηε» 
(Elsbach, 1999) θαη ζπλεπψο κπνξεί λα επηδέρεηαη πνιιψλ απαληήζεσλ, πνπ δείρλνπλ 
είηε ην status ηεο επηρείξεζεο είηε ηελ δηάθξηζε απφ ηηο άιιεο ιφγσ θάπνηνπ 
ραξαθηεξηζηηθνχ είηε θάπνην γεληθφ ραξαθηεξηζηηθφ. ΋πσο θαη ε Φήκε, ε Σαπηφηεηα έρεη 
κεγαιχηεξε δηάξθεηα απφ ηελ Δηθφλα, παξφια απηά δελ είλαη αθιφλεηε θαη εθαξκφδνληαο 
ζηξαηεγηθέο δηαρείξηζεο ηαπηφηεηαο, κπνξεί λα αιιάμεη.  
Μία ηδηαηηεξφηεηα ηεο Σαπηφηεηαο ζε ζρέζε κε ηελ Δηθφλα θαη ηε Φήκε, είλαη φηη ζε 
πνιιέο πεξηπηψζεηο άηνκα ζπλδένπλ ηελ ηαπηφηεηά ηνπο κε απηή ηεο επηρείξεζεο. 
΢πλεπψο, φηαλ απηή δέρεηαη επίζεζε λνηψζνπλ ηελ αλάγθε λα ηελ ππεξαζπίζνπλ θαη λα 
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δηαηεξήζνπλ κηα επλντθή αληίιεςε γηα απηή. Ο ζχλδεζκνο απηφο θάλεη ηε δηαρείξηζε ηεο 
Σαπηφηεηαο πνην δχζθνιε δηφηη ηα άηνκα κπνξεί λα δηαθέξνπλ κεηαμχ ηνπο ζρεηηθά κε ην 
βαζκφ ηαχηηζεο. (Elsbach, 2013) 
Έλα επηπιένλ γεγνλφο πνπ εληζρχεη ηελ πνιππινθφηεηα ηεο δηαρείξηζεο ηεο Σαπηφηεηαο 
είλαη φηη κηα επηρείξεζε κπνξεί λα έρεη πεξηζζφηεξεο απφ κία. ΢ε πνιιέο πεξηπηψζεηο 
απηέο νη πνιιαπιέο ηαπηφηεηεο κπνξεί λα έξρνληαη θαη ζε ζχγθξνπζε κεηαμχ ηνπο, ή 
αληίζεηα λα ππνζηεξίδνπλ ε κία ηελ άιιε. Δπηπιένλ, ζε πεξηπηψζεηο φπνπ είλαη πνιχ 
δηαθνξεηηθέο, δχλαηαη λα κελ ππάξρεη ελδερφκελν λα απεηιεζνχλ απφ ηνπο ίδηνπο 
παξάγνληεο θαη έηζη ζε πεξηφδνπο θξίζεο ηεο κίαο ή ηεο άιιεο, ε επηρείξεζε λα 
ακχλεηαη αλάινγα.  
 
2.2 Πρϊξεισ/Σακτικϋσ 
Οη ηαθηηθέο είλαη ην δεχηεξν ζπζηαηηθφ ηεο δηαρείξηζεο αληηιήςεσλ κηαο επηρείξεζεο. 
Απηέο πεξηιακβάλνπλ φιεο εθείλεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο νη νπνίεο πξαγκαηνπνηνχληαη απφ 
ηνπο επηρεηξεζηαθνχο εθπξνζψπνπο κε ζθνπφ λα επεξεάζνπλ ηελ αληίιεςε ηνπ 
αθξναηεξίνπ γηα ηελ επηρείξεζε. Σέηνηεο πξάμεηο/ηαθηηθέο είλαη είηε ζπκβνιηθέο (π.ρ. ε 
αιιαγή ηνπ νλφκαηνο Kentucky Fried Chicken ζε  KFC γηα λα ειαρηζηνπνηεζεί ε 
επίδξαζε ηεο ιέμεο «fried”, ρσξίο θάπνηα νπζηαζηηθή αιιαγή ζηα πξντφληα) είηε 
πξαθηηθέο (π.ρ. ε εθαξκνγή ελφο πξνηχπνπ νιηθήο δηαρείξηζεο πνηφηεηαο, κε ζηφρν ηε 
βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ πξντφλησλ) ή θαη ηα δχν. ΢ηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο 
δελ ππάξρεη αθξηβήο δηάθξηζε ζπκβνιηθψλ θαη πξαθηηθψλ ηαθηηθψλ, γεγνλφο πνπ 
θαηαδεηθλχεη φηη ε δηαρείξηζε αληηιήςεσλ πεξηιακβάλεη θαη ηα δχν. (Elsbach, 2013) 
Δηδηθφηεξα νη ζπκβνιηθέο πξάμεηο κπνξνχλ λα ρσξηζηνχλ ζε ηέζζεξηο θαηεγνξίεο: 
1. Πξνθνξηθέο αλαθνξέο 
2. ΢πγθξηηηθέο θαηεγνξηνπνηήζεηο 
3. ΢πκβνιηθέο ζπκπεξηθνξέο 
4. Απεηθφληζε θπζηθψλ αληηθεηκέλσλ 
 
2.2.1 Προφορικϋσ αναφορϋσ 
Οη πξνθνξηθέο αλαθνξέο ζηελ δηαρείξηζε αληηιήςεσλ ζπληζηνχλ ηηο εμεγήζεηο νη νπνίεο 
ρξεζηκνπνηνχληαη ψζηε λα επεξεάζνπλ ηελ άπνςε ηνπ αθξναηεξίνπ γηα ηελ επζχλε κηαο 
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επηρείξεζεο γηα έλα ζπκβάλ, είηε απηφ είλαη ζεηηθφ είηε αξλεηηθφ. Οη πξνθνξηθέο 
αλαθνξέο, νη νπνίεο ρξεζηκνπνηνχληαη γηα δηαρεηξηζηεί ε εμσηεξηθή Δηθφλα θαη Φήκε κηαο 
επηρείξεζεο, έρνπλ ηξία βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά, ηε κνξθή, ην πεξηερφκελν θαη ην κέζν. 
(Schenker, 1980) 
 
2.2.1.1 Μορφή 
Τπάξρνπλ δηάθνξεο κνξθέο πξνθνξηθψλ αλαθνξψλ, νη νπνίεο ρξεζηκνπνηνχληαη γηα 
ηελ αληηκεηψπηζε αξλεηηθψλ γεγνλφησλ. Μία απφ απηέο είλαη ε δηθαηνινγία, ε νπνία 
ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα ειαρηζηνπνηήζεη ηελ αληίιεςε ηεο επζχλεο γηα έλα αξλεηηθφ 
γεγνλφο (π.ρ. δελ θηαίκε εκείο). Μία άιιε είλαη ε αηηηνιφγεζε, ε νπνία ρξεζηκνπνηείηαη 
γηα λα κεηψζεη ηε ζνβαξφηεηα ελφο γεγνλφηνο, φηαλ ε αλάιεςε ηεο επζχλεο δελ ηίζεηαη 
πξνο ζπδήηεζε (π.ρ. δελ είλαη ηφζν άζρεκα φζν λνκίδεηε, ππήξρε θαιφο ιφγνο πνπ ην 
θάλακε θ.α.). Η άξλεζε είλαη κηα άιιε κνξθή, ε νπνία ρξεζηκνπνηείηαη ζηελ πξνζπάζεηα 
λα απνθεπρζεί ε αλάιεςε επζχλεο (π.ρ. δελ ην θάλακε εκείο) ή λα πξνβιεζεί έλαο 
άιινο ηζρπξηζκφο (π.ρ. δελ είλαη έηζη φπσο ηα ιέηε). Σέινο, ε απνινγία είλαη ε κνξθή κε 
ηελ νπνία γίλεηαη πιήξεο απνδνρή ηεο επζχλεο ελφο αξλεηηθνχ ζπκβάληνο, αιιά 
ηαπηφρξνλα αμηψλεη ζπκπάζεηα θαη ζπγρψξεζε.  
Τπάξρνπλ θαη κνξθέο πξνθνξηθψλ αλαθνξψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ 
εθκεηάιιεπζε ζεηηθψλ γεγνλφησλ. Μηα απφ απηέο είλαη ε αλάιεςε, θαηά ηελ νπνία ε 
επηρείξεζε δηαθεξχζζεη φηη πίζσ απφ κηα θαιή πξάμε βξίζθεηαη ε ίδηα (εκείο ην θάλακε, 
ζπκβάιιακε πεξηζζφηεξν απφ φηη λνκίδεηε), ελψ κηα άιιε είλαη ε αλαβάζκηζε, φπνπ νη 
πξνθνξηθέο αλαθνξέο είλαη ηέηνηεο ψζηε λα απμεζεί ην αληηιακβαλφκελν ζεηηθφ αίζζεκα 
κηαο πξάμεο ή ελφο γεγνλφηνο.   
Οη πξνθνξηθέο αλαθνξέο επηρεηξεζηαθψλ εθπξνζψπσλ γηα αξλεηηθά γεγνλφηα είλαη είηε 
δηεπζπληηθέο είηε ακπληηθέο, ελψ γηα ζεηηθά αλαγλσξηζηηθέο. Απηή ε δηάθξηζε γίλεηαη δηφηη 
ζπλήζσο νη εμεγήζεηο πνπ δίλνπλ νη εθπξφζσπνη πεξηιακβάλνπλ πεξηζζφηεξεο απφ κηα 
κνξθέο. Γηα παξάδεηγκα νη δηθαηνινγίεο θαη νη αξλήζεηο ζπλήζσο ζπλδπάδνληαη γηα ηελ 
ζχληαμε κηαο ακπληηθήο αλαθνξάο, ελψ νη αηηηνινγήζεηο θαη νη αλαβαζκίζεηο κπνξνχλ λα 
ζπλδπαζηνχλ γηα πεξηζζφηεξν δηεπζπληηθέο αλαθνξέο. Απηφ γίλεηαη γηαηί νη πξνθνξηθέο 
αλαθνξέο ζρεδηάδνληαη έηζη ψζηε λα επηηπγράλνληαη γεληθφηεξα νη ζηφρνη ηεο άκεζεο 
ππεξάζπηζεο ηεο επηρεηξεζηαθήο αληίιεςεο, ηεο δηεπθφιπλζεο ησλ αλαγθψλ ηνπ 
αθξναηεξίνπ θαη ηειηθψο ηεο δηαρείξηζεο ησλ αληηιήςεσλ ηνπ θνηλνχ. (Benoit, 1999) 
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2.2.1.2 Περιεχόμενο 
Σν πεξηερφκελν ησλ πξνθνξηθψλ αλαθνξψλ πεξηιακβάλεη ηα επηρεηξήκαηα, ηηο 
απνδείμεηο θαη ηηο επεμεγήζεηο νη νπνίεο ππνζηεξίδνπλ ηε βαζηθή κνξθή. Δίλαη 
γεληθφηεξα απνδεθηφ φηη πξνθνξηθέο αλαθνξέο νη νπνίεο αθνινπζνχληαη απφ ιεπηνκεξή 
αλάιπζε θαη ππνζηήξημε είλαη πεξηζζφηεξν απνδεθηέο θαη επαξθείο. (Elsbach, 2013) 
Σέηνηνπ είδνπο αλαθνξέο ζπρλά πξέπεη λα πεξηέρνπλ θαη ζεκεία ζηα νπνία γίλεηαη κλεία 
ζε θνηλσληθνχο ή θαη επαγγεικαηηθνχο θαλφλεο, κε ζηφρν ηελ αηηηνιφγεζε θαη ηελ 
θάιπςε ησλ αλαγθψλ ηνπ αθξναηεξίνπ γηα πιεξνθφξεζε. Έλα παξάδεηγκα απνηειεί ε 
αηηηνιφγεζε πνπ έδσζαλ αζηπλνκηθνί, νη νπνίνη ζπλέιαβαλ άζηεγνπο ηνλίδνληαο φηη 
έζεηαλ ζε εθαξκνγή ηνλ λφκν γηα  ηελ άζθνπε θίλεζε ζε δεκφζηνπο ρψξνπο (anti-
loitering law). Να ζεκεηψζνπκε φηη νκνζπνλδηαθά θαη πνιηηεηαθά δηθαζηήξηα είραλ 
αθπξψζεη ηνλ ελ ιφγσ λφκν ζηαδηαθά απφ ην 1983 έσο ην 1993, αιιά πεξίπνπ 22.000 
είραλ ζπιιεθζεί απφ ην 1983 έσο θαη ην 2012. Η δηθαζηηθή δηακάρε πνπ πξνέθπςε απφ 
ηα παξαπάλσ γεγνλφηα έιεμε κε ηελ πιεξσκή 15.000.000 δνιαξίσλ απφ ην δήκν θαη 
ηελ ππφζρεζε φηη ζα νινθιεξσζεί ε πξνζπάζεηα αθχξσζεο ησλ θαηεγνξηψλ θαη 
αθαίξεζεο ηνπο απφ ηα πνηληθά κεηξψα ησλ ζπιιεθζέλησλ (Dutton, et al., 1991). 
΢ε άιιεο πεξηπηψζεηο γίλεηαη αλαθνξά ζε θνηλσληθνχο θαλφλεο πνπ λνκηκνπνηνχλ ηηο 
πξάμεηο ελφο νξγαληζκνχ. Γηα παξάδεηγκα, ην 1987 ε Chrysler θαηεγνξήζεθε φηη 
πνπινχζε κεηαρεηξηζκέλα απηνθίλεηα σο θαηλνχξηα (The Argus Press, 25/6/1987). 
Πεξίπνπ 60.000 νρήκαηα είραλ ρξεζηκνπνηεζεί απφ ππαιιήινπο ηεο εηαηξείαο γηα κηα 
πεξίνδν άλσ ησλ 18 κελψλ απφ ην μεθίλεκα ηνπ Ινπιίνπ 1985, έρνληαο απνζπλδέζεη 
ηνλ κεηξεηή ρηιηνκέηξσλ, πξηλ ηα πνπιήζνπλ. Ο γεληθφο δηεπζπληήο ηεο εηαηξείαο 
πξνζπάζεζε λα ζψζεη ηελ αμηνπηζηία ηεο επηρείξεζεο, αξλνχκελνο ηελ θαηεγνξία. 
Τπνζηήξημε φηη ε εηαηξεία δελ είρε θάλεη θάηη θαθφ θαη φρη ην ζπκβάλ ήηαλ νπζηαζηηθά έλα 
«πξφγξακκα ειέγρνπ» πνπ εθαξκνδφηαλ ζην πιαίζην ζπζηήκαηνο δηαρείξηζεο 
πνηφηεηαο παξά κηα απάηε (Hearit, 1994). ΢ε κηα παξφκνηα πεξίπησζε ε Volvo 
θαηεγνξήζεθε φηη είρε εληζρχζεη κε εηδηθφ ζθειεηφ φρεκά ηεο, ην νπνίν ζε δηαθήκηζε 
(Οθηψβξηνο 1990) θαηλφηαλ λα αληέρεη ηελ πίεζε ελφο ηεξάζηηνπ θνξηεγνχ, ην νπνίν 
πεξλνχζε απφ πάλσ, ζε αληίζεζε κε άιια απηνθίλεηα. Η εηαηξεία, δηακέζνπ ηνπ 
εθπξνζψπνπ ηεο δήισζε ππνζηεξίδνληαη ηελ αμηνπηζηία ηεο, φηη ε δηαθήκηζε δελ είλαη 
θάπνην θαληαζηηθφ γεγνλφο, αιιά πξαγκαηηθφ ην έιαβε ρψξα ζε κία πίζηα αγψλσλ γηα 
θνξηεγά ζην Vermont κπξνζηά ζε εθαηνληάδεο κάξηπξεο. Παξφια απηά ε 
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Οκνζπνλδηαθή επηηξνπή εκπνξίνπ έδσζε πξφζηηκν 150.000 δνιαξίσλ γηα θάζε ηέηνηα 
δηαθήκηζε (Horowitz, 1991). 
Έλαο δεχηεξνο ηχπνο ζπγθεθξηκέλνπ πεξηερνκέλνπ ν νπνίνο ρξεζηκνπνηείηαη γηα 
εληζρπζνχλ νη πξνθνξηθέο αλαθνξέο είλαη ε ηδενινγηθή εηθφλα-επεμήγεζε, ε νπνία 
απμάλεη ηελ ιεπηνκέξεηα θαη ηελ επαηζζεζία ζηελ πξνζιακβαλφκελε πιεξνθνξία. Έλα 
παξάδεηγκα ηέηνηαο αλαθνξάο απνηεινχλ νη δειψζεηο ηεο NASA γηα ηελ «επηηπρεκέλε 
απνηπρία» ηεο επηρείξεζεο Apollo 13 ην 1970. Οη εθπξφζσπνη ηεο NASA πεξηέγξαθαλ 
κε δξακαηηθέο εηθφλεο ζε ζπλεληεχμεηο ηχπνπ ηνλ «επηθφ αγψλα» ησλ αζηξνλαπηψλ 
ελαληίνλ «ηνπ ερζξηθνχ πεξηβάιινληνο ηνπ δηαζηήκαηνο», νη νπνίνη είλαη «ηνικνχλ λα 
αληηκεησπίζνπλ ηνπο θηλδχλνπο ηνπ δηαζηήκαηνο» αθνχ δηαζέηνπλ «γελλαηφηεηα, 
ηθαλφηεηα, πεηζαξρία, θνπξάγην, εθεπξεηηθφηεηα, δηάζεζε γηα ζπλεξγαζία θαη αθέξαην 
ραξαθηήξα». Αθφκα θαη ν πξφεδξνο ησλ Η.Π.Α. Ρίηζαξλη Νίμνλ είρε δειψζεη φηη νη 
πξάμεηο ησλ αζηξνλαπηψλ ππελζπκίδνπλ ζηνπο Ακεξηθαλνχο πνιίηεο «ηελ πεξήθαλε 
εζληθή θιεξνλνκηά ηνπο» (θαηά ηελ απνλνκή ηνπ κεηαιιίνπ ηεο ειεπζεξίαο ζην 
πιήξσκα) (Peters, et al.).  
 
2.2.1.3  Μέςο 
Σέινο, κεγάιε ζεκαζία έρεη ην κέζν κέζα απφ ην νπνίν ζα γίλεη ε επηθνηλσλία ησλ 
πξνθνξηθψλ αλαθνξψλ. Οη επηρεηξήζεηο πξνζπαζνχλ πάληα λα επηθνηλσλνχλ άκεζα κε 
ην αθξναηήξηφ ηνπο, κέζα απφ δηαθεκίζεηο, newsletters, εηήζηεο εθζέζεηο, ηζηνζειίδεο ή 
αθφκα θαη αιιεινγξαθία, ειεθηξνληθή ή έληππε. Οη πξναλαθεξφκελνη ηξφπνη δίλνπλ ηε 
δπλαηφηεηα ζηνπο ππεχζπλνπο γηα ηελ δηαρείξηζε αληηιήςεσλ λα ζρεδηάζνπλ έηζη ηηο 
αλαθνξέο ηνπο ψζηε λα πεηχρνπλ ζπγθεθξηκέλα απνηειέζκαηα (Hearit, 1994). Έρεη 
απνδεηρζεί  (Shapiro, et al., 1994) φηη ε πξνθνξηθή επηθνηλσλία πξφζσπν κε πξφζσπν 
γηα κηα κε δεκνθηιή ελέξγεηα έρεη πεξηζζφηεξεο πηζαλφηεηαο λα θεξδίζεη ζεηηθέο 
αληηδξάζεηο ζε ζρέζε κε ηελ γξαπηή. Απηφ δείρλεη φηη φζν πεξηζζφηεξν ηθαλνί είλαη νη 
εθπξφζσπνη ζην λα επηθνηλσλνχλ αξλεηηθέο αλαθνξέο απεπζείαο ζην αθξναηήξην, ηφζν 
πηζαλφηεξν είλαη λα δηαρεηξηζηνχλ κε κεγαιχηεξε επηηπρία ηηο αληηιήςεηο ηνπ θνηλνχ ηνπο 
θαη λα θαηαθέξνπλ επλντθά απνηειέζκαηα.  
΢ε άιιεο πεξηπηψζεηο νη επηρεηξήζεηο επηθνηλσλνχλ κέζσ ησλ κέζσλ καδηθήο 
ελεκέξσζεο, φπνπ ε κνξθή θαη ην πεξηερφκελν ησλ αλαθνξψλ ηνπο επηδέρεηαη 
αιιαγψλ αλάινγα κε ηνλ δεκνζηνγξάθν/νκηιεηή πνπ κεηαθέξεη ηελ πιεξνθνξία. Δίλαη 
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γλσζηή ε ηάζε ησλ κέζσλ καδηθήο ελεκέξσζεο λα δεκηνπξγνχλ κεγαιχηεξε δηακάρε 
γηα έλα ζέκα πξνο ζπδήηεζε απφ φηη πξαγκαηηθά αμίδεη πξνθεηκέλνπ λα ηξαβήμνπλ 
πεξηζζφηεξε πξνζνρή.  
 
2.2.2 ΢υγκριτικϋσ κατηγοριοποιόςεισ 
Μηα δεχηεξε θαηεγνξία πξάμεσλ/ηαθηηθψλ ζηνλ αγψλα ηεο δηαρείξηζεο ησλ αληηιήςεσλ 
είλαη νη ζπγθξηηηθέο θαηεγνξηνπνηήζεηο, δειαδή ε ρξήζε ζπγθξίζεσλ θαη 
θαηεγνξηνπνηήζεσλ ζηελ επηθνηλσλία ησλ επηρεηξήζεσλ γηα λα δηαρσξίζνπλ ηε ζέζε 
ηνπο απφ άιιεο θαη έηζη λα απνηππψζνπλ ηελ ηαπηφηεηά ηνπο, λα θαζνξίζνπλ πνηεο είλαη 
θαη πνηεο φρη.  
Η επηζηήκε ηεο ςπρνινγίαο καο έρεη δείμεη φηη ζε πεξηπηψζεηο θνηλψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, 
ηδεψλ, απφςεσλ θιπ ηα άηνκα επηζπκνχλ λα ζεσξνχλ ηα δηθά ηνπο μερσξηζηά θαη 
κνλαδηθά, δηφηη πηζηεχνπλ φηη ε νκνηφηεηα κε πνιινχο άιινπο κπνξεί λα ππνδεηθλχεη φηη 
θάπνηνο είλαη κέηξηνο, αλνχζηνο θαη αζήκαληνο. ΢αλ απνηέιεζκα, ηα άηνκα ελδέρεηαη λα 
επηβεβαηψλνπλ ηηο «κνλαδηθέο» ηνπο ηαπηφηεηεο θαηεγνξηνπνηψληαο ηνπο εαπηνχο ηνπο 
κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα επηδεηθλχνληαη ηα «κνλαδηθά» ηνπο ραξαθηεξηζηηθά. Απηή ε 
κνξθή απηνπξνζδηνξηζκνχ ρξεζηκνπνηείηαη θαη ζε πεξηπηψζεηο αληίδξαζεο ζε 
εμσηεξηθέο απεηιέο ζηελ ηαπηφηεηα ηνπ αηφκνπ, φπσο γηα παξάδεηγκα φηαλ εζθαικέλα 
απνδίδνπλ ζε θάπνηνλ απφςεηο νη νπνίεο ζπκθσλνχλ κε αθξαία πνιηηηθά θηλήκαηα 
(J.V.Wood, 1989).  
Με ηνλ ίδην ηξφπν κέιε επηρεηξήζεσλ, φπσο γηα παξάδεηγκα νη εθπξφζσπνί ηνπο, 
εθιακβάλνπλ απεηιέο, φηαλ γηα παξάδεηγκα δξάζεηο, πξάμεηο ή αθφκα θαη ε ηαπηφηεηα 
κηαο επηρείξεζεο ζην ζχλνιν θαηεγνξηνπνηνχληαη αληίζεηα κε ηηο δηθέο ηνπο αληηιήςεηο. 
΢ε κειέηε γηα ηηο αληηδξάζεηο πηπρηνχρσλ δηνίθεζεο επηρεηξήζεσλ ζηελ 
θαηεγνξηνπνίεζε ζρνιψλ ζηνλ πεξηνδηθφ ηχπν (Elsbach, et al., 1996). Οξηζκέλνη 
πηπρηνχρνη έλνησζαλ κεγάιε ελφριεζε φηαλ δηαπίζησζαλ φηη ε ηαπηφηεηα ηεο ζρνιήο 
πνπ απνθνίηεζαλ είρε ηεζεί ζε θίλδπλν απφ ηελ αλαθξηβή θαηεγνξηνπνίεζε ζε ζρέζε κε 
άιιεο.  
Η αληίδξαζε ησλ ζπγθεθξηκέλσλ ήηαλ λα πξνζπαζήζνπλ λα επαλαθέξνπλ θαη λα 
δηαζθαιίζνπλ ηελ ζεηηθή αληίιεςε γηα ηε ζρνιή ηνπο, κε ην λα επηδεηθλχνπλ άιιεο 
Γηαπαλεπηζηεκηαθφ Πξφγξακκα Μεηαπηπρηαθψλ ΢πνπδψλ ζηε Γηνίθεζε Δπηρεηξήζεσλ – “ATHENS MBA”   
Η δηαρείξηζε αληηιήςεσλ ζηε δηαρείξηζε θξίζεσλ – Η πεξίπησζε ηεο Volkswagen 
 
18 
Αγγειφπνπινο Γηψξγνο 2015-2016 
θαηεγνξίεο θαη ραξαθηεξηζηηθά, ηα νπνία δελ είραλ ιεθζεί ππφςε ζηελ ππάξρνπζα 
αμηνιφγεζε θαη επηβεβαίσλαλ ηελ θαζηεξσκέλε ηαπηφηεηα.  
΢ε άιιεο πεξηπηψζεηο, εθηηκάηαη φηη νη εγέηεο επηρεηξήζεσλ ζπρλά επηζπκνχλ λα 
μεθαζαξίζνπλ ηελ θαηεγνξηνπνίεζε ηεο εηαηξείαο ηνπο καδί κε έλαλ αξηζκφ δηαθνξεηηθψλ 
ζηνηρείσλ ηαπηφηεηαο. Οη επηρεηξήζεηο επηιέγνπλ λα δηαρσξηζηνχλ πνιιαπιέο εηαηξηθέο 
ηαπηφηεηεο, είηε δηαρσξίδνληαο είηε ελψλνληάο είηε ηεξαξρψληαο απηέο. Η αλάγθε απηή 
πξνθχπηεη απφ ην γεγνλφο φηη ε ηαπηφηεηα κηαο επηρείξεζεο ζπρλά γίλεηαη πνιχπινθε, 
ελψ επίζεο κπνξεί ζηνηρεία απηήο λα εθιείςνπλ ή λα αλαδεηρζνχλ ζε κηα δπλακηθή 
θαηάζηαζε (M.G.Pratt, et al., 2000).  
Παξφκνηα, νη ππεχζπλνη δηαρείξηζεο αληηιήςεσλ ζε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο 
πξνζπαζνχλ λα επηθνηλσλήζνπλ ζην θνηλφ ηνπο θαη ζε πνηεο θαηεγνξίεο δελ αλήθεη ε 
επηρείξεζε, νη νπνίεο ελδερνκέλσο λα πξνζδίδνπλ αξλεηηθά ραξαθηεξηζηηθά. Γηα 
παξάδεηγκα, επηρεηξήζεηο νη νπνίεο πξνλνεηηθά αιιάδνπλ ηελ ηαπηφηεηά ιφγσ κηαο 
ζπγρψλεπζεο, δχλαηαη λα απαηηήζνπλ ηελ παξαίηεζε ησλ κειψλ ηνπο απφ νπνηαδήπνηε 
παιηά ηαπηφηεηα έηζη ψζηε ηαρχηεξα λα πηνζεηήζνπλ ηε λέα. Δλλνείηαη πσο ζε 
πεξηπηψζεηο πηνζέηεζεο λέαο ηαπηφηεηαο, ε νπνία δηαθέξεη πνιχ απφ ηελ παιηά, 
ππάξρνπλ κεγάιεο δπζθνιίεο ζηελ θαηαλφεζε θαη ζηελ απνδνρή απφ ηα κέιε κηαο 
επηρείξεζεο.  
Κιαζζηθφ παξάδεηγκα ηεο πξνζπάζεηαο δηαθνξνπνίεζεο είλαη ε Saturn Corp ηεο 
General Motors, ηεο νπνίαο ην ζιφγθαλ ήηαλ «a different kind of car company”, ψζηε λα 
δηαθξίλεηαη απφ ηελ κεηξηθή εηαηξεία. Η ζηξαηεγηθή βαζηδφηαλ ζηελ επηθνηλσλία πξνο 
ηνπο πειάηεο κηαο εηθφλαο δηαθνξεηηθήο απφ απηή ηεο κεγάιεο, απξφζσπεο 
απηνθηλεηνβηνκεραλίαο. Απηφ θαηαδεηθλχεη ηελ πξνζπάζεηα ηεο εηαηξείαο λα 
«μεθνξησζεί» ηελ εηθφλα ηεο παξαδνζηαθήο βηνκεραλίαο θαη λα θαιέζεη ηνπο πειάηεο λα 
ηαπηνπνηεζνχλ κε κία «δηαθνξεηηθή»  εηαηξεία. (Elsbach, 2013) 
 
2.2.3 ΢υμβολικϋσ ςυμπεριφορϋσ 
Οη ζπκβνιηθέο ζπκπεξηθνξέο πεξηιακβάλνπλ ηφζν απηέο πνπ πξνθχπηνπλ απφ 
ζπλήζεηα φζν θαη πην εηδηθέο, νη νπνίεο ρξεζηκνπνηνχληαη ψζηε λα δεκηνπξγήζνπλ 
ζπγθεθξηκέλεο εληππψζεηο γηα ηελ εηθφλα ή ηελ ηαπηφηεηα κηαο επηρείξεζεο. Απηέο 
ρξεζηκνπνηνχληαη ζπλήζσο σο εξγαιείν δηαρείξηζεο αληηιήςεσλ κε πξνεμέρσλ θαη 
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ηδηαίηεξν νξαηφ θαη πξνβεβιεκέλν ηξφπν. Υαξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα απνηειεί ε 
πξνβνιή ησλ «παηξησηηθψλ» ζπλαηζζεκάησλ πνιιψλ επηρεηξήζεσλ κεηά ην ζπκβάλ ηεο 
9/11 ζηε Νέα Τφξθε, κε ηελ ηνπνζέηεζε ηεο ακεξηθάληθεο ζεκαίαο ζηελ είζνδφ ηνπο. 
Σέηνηεο ζπκπεξηθνξέο είλαη ηδηαίηεξα επηηπρείο δηφηη δείρλνπλ φηη ε επηρείξεζε πνπ 
πξνβαίλεη ζε απηέο θπξηνιεθηηθά είλαη φηη ηζρπξίδεηαη, ε ηαπηφηεηα, ε θήκε ή εηθφλα ηεο 
είλαη ε πξαγκαηηθή. Γηα λα εληζρπζεί ε απνδνηηθφηεηα ησλ ζπκβνιηθψλ πξάμεσλ ζπρλά 
απηέο ζπλδπάδνληαη κε πξνθνξηθέο αλαθνξέο, νη νπνίεο ηηο επεμεγνχλ (Elsbach, 2013).  
Σέζζεξηο είλαη νη βαζηθέο κνξθέο ζπκβνιηθψλ πξάμεσλ: 
1. ΢πκπεξηθνξέο ζρεηηδφκελεο κε ηε βαζηθή επηρεηξεζηαθή δξαζηεξηφηεηα 
2. Μεηαρείξηζε εξγαδνκέλσλ 
3. Γεζκνί κε νκάδεο ή άιινπο νξγαληζκνχο θαη επηρεηξήζεηο 
4. Κιηκαθνχκελεο ζπκπεξηθνξέο 
 
2.2.3.1 Συμπεριφορέσ ςχετιζόμενεσ με τη βαςική επιχειρηςιακή δραςτηριότητα 
Η πην θνηλή κνξθή ζπκβνιηθήο ζπκπεξηθνξάο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη σο εξγαιείν 
δηαρείξηζεο αληηιήςεσλ πεξηιακβάλεη επζείο ελέξγεηεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ 
επηρεηξεζηαθή δξαζηεξηφηεηα (π.ρ. εμππεξέηεζε πειαηψλ, θαηαζθεπή πξντφλησλ, 
ζπκκφξθσζε κε λφκνπο). Απηφ ζεκαίλεη επηθνηλσλία ηεο θήκεο ή ηεο εηθφλαο κέζα απφ 
δξαζηεξηφηεηεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ πξνψζεζε ησλ πξντφλησλ ή ησλ ππεξεζηψλ.  
Σέηνηεο ζπκπεξηθνξέο γηα παξάδεηγκα κπνξεί λα πεξηιακβάλνπλ ηελ πξνβνιή θήκεο 
γηα ρακειά φξηα θέξδνπο (ρακειέο ηηκέο, κηθξφ θέξδνο, πξντφληα γηα φιεο ηηο θαηεγνξίεο, 
αθφκα θη αλ δελ ζπκθέξεη ε παξαγσγή ηνπο), ψζηε λα εκπνδίζνπλ άιιεο εηαηξείεο λα 
εηζέιζνπλ ζηνλ θιάδν. ΢ε άιιεο πεξηπηψζεηο επηρεηξήζεηο πξνζπαζνχλ λα πξνβάινπλ 
ηε θήκε ηεο πςειήο πνηφηεηαο, θάλνληαο κεγάιεο επελδχζεηο ζε δηαθήκηζε, 
θνηλσληθνχο ζθνπνχο ή αθφκα αθξηβά γξαθεία, έπηπια θιπ. Απηέο νη πξάμεηο βεβαίσο 
δελ δίλνπλ θακία πιεξνθνξία γηα ηα πξντφληα, ηελ πνηφηεηά ηνπο θαη ηελ ηηκή ηνπο. 
Σέινο, εηαηξείεο κεξηθέο θνξέο επηιέγνπλ λα ρηίζνπλ θήκε βάζεη ζπγθεθξηκέλσλ εηδηθψλ 
ραξαθηεξηζηηθψλ, πξνζθέξνληαο ζπγθεθξηκέλα πξντφληα θαη ππεξεζίεο, ηα νπνία 
πιεξνχλ εηδηθέο αλάγθεο ελφο ηκήκαηνο ησλ θαηαλαισηψλ. (Elsbach, 2013) 
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2.2.3.2 Μεταχείριςη εργαζομένων 
΢πκβνιηθέο ζπκπεξηθνξέο ζρεηηθέο κε ηελ κεηαρείξηζε ησλ εξγαδνκέλσλ επίζεο 
κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα λα βειηηψζνπλ ή λα εληζρχζνπλ ηελ ηαπηφηεηα κηαο 
επηρείξεζεο. Οη εηαηξείεο νη νπνίεο εθάξκνδαλ πξαθηηθέο νη νπνίεο ππνζηήξηδαλ ηελ 
νηθνγελεηαθή δσή (π.ρ. θαιέο πξννπηηθέο γηα γπλαίθεο, θξνληίδα γηα παηδηά, άδεηα 
εγθπκνζχλεο, επέιηθην σξάξην, επηινγή γηα εξγαζία απφ ην ζπίηη θ.α.) δεκηνπξγνχζαλ 
ηελ ηαπηφηεηα ησλ θηιηθψλ πξνο ην ζεζκφ ηεο νηθνγέλεηαο εηαηξεηψλ. Απφ εθεί θαη έπεηηα 
δξάζε αλαιακβάλνπλ ζπλήζσο πεξηνδηθά κε ζπγθεθξηκέλε ζεκαηνινγία (π.ρ. ην παηδί ή 
ηελ νηθνγέλεηα), πξνβάινπλ απηέο ηηο πξσηνβνπιίεο, επεξεάδνληαο ηηο αληηιήςεηο ησλ 
αλαγλσζηψλ ηνπο (Murell, 2001).  
Δπηπιένλ, ε δηνίθεζε κηαο εηαηξείαο κπνξεί λα βειηηψζεη ηελ ηαπηφηεηα ηεο επηρείξεζεο 
ζρεηηθά κε ηελ αμηνπηζηία, κέζα απφ θαζεκεξηλή επαθή κε ηνπο εξγαδφκελνπο, 
αλαδεηθλχνληαο ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά ζηε ζπκπεξηθνξά ηεο. Έλα απφ απηά 
είλαη ε ζπλέπεηα, ε νπνία ζρεηίδεηαη κε ηελ αμηνπηζηία θαη πξνβιεςηκφηεηα/ζηαζεξφηεηα, 
κε ηελ νπνία απμάλεηαη ε εκπηζηνζχλε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δηνίθεζε θαη ε δηάζεζή 
ηνπο λα αλαιάβνπλ ξίζθν γηα ηελ εηαηξεία. Γεχηεξν είλαη ε αθεξαηφηεηα, πνπ ζρεηίδεηαη 
κε ην λα ιέεη θάπνηνο ηελ αιήζεηα θαη λα θξαηά ηηο ππνζρέζεηο ηνπ. Σξίηνλ, ε δηάζεζε ηεο 
δηνίθεζε λα κνηξάδεη ηελ επζχλε αιιά θαη ηνλ έιεγρν ζε εξγαδνκέλνπο, γεγνλφο ην νπνίν 
βειηηψλεη ηελ απηνεθηίκεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηνπο θάλεη λα λνηψζνπλ σο έλα 
αλαπφζπαζην θνκκάηη ηεο επηρείξεζεο. Σέηαξην, ε αθξηβήο θαη δηαθαλήο επηθνηλσλία 
ζρεηηθά κε ηηο απνθάζεηο θαη ηα εηαηξηθά ζέκαηα, βνεζά ηνπο εξγαδνκέλνπο λα λνηψζνπλ 
φηη βξίζθνληαη ζε έλα πεξηβάιινλ πνπ κπνξνχλ λα αληαιιάμνπλ ηδέεο θαη λα 
ζπλεηζθέξνπλ. Σέινο, ην γεληθφηεξν ελδηαθέξνλ γηα ηνπο εξγαδφκελνπο, γηα ηηο αλάγθεο 
ηνπο θαη ηα ελδηαθέξνληα ηνπο, βνεζά ζηελ αληίιεςε κηαο επηρείξεζεο κε θαινζχλε θαη 
πίζηε. ΋ια ηα αλσηέξσ, ηειηθά, ζα απνδνζνχλ πάιη ζηελ εηαηξεία, εθφζνλ ζα έρνπλ 
δεκηνπξγήζεη έλα πεξηβάιινλ αληαπφδνζεο απφ ηνπο εξγαδφκελνπο. Οη ίδηνη, κε δηθή 
ηνπο πξσηνβνπιία, ζα ζέινπλ λα πξνζθέξνπλ πεξηζζφηεξν, αθνχ πιένλ 
αληηιακβάλνληαη ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο πεξηζζφηεξν νηθείν θαη θηιηθφ (Elsbach, 2013).  
 
2.2.3.3 Δεςμοί με ομάδεσ ή άλλουσ οργανιςμούσ και επιχειρήςεισ 
Έλα άιιν είδνο ζπκβνιηθψλ ζπκπεξηθνξψλ είλαη ε ζχλαςε δεζκψλ κε ζπγθεθξηκέλεο 
νκάδεο ή νξγαληζκνχο, πξνθείκελνπ ε πξνβνιή ηέηνησλ ζπλεξγαζηψλ λα 
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ρξεζηκνπνηεζεί σο εξγαιείν δηακφξθσζεο αληηιήςεσλ. ΢ε κεξηθέο πεξηπηψζεηο ε 
ζχλαςε ηέηνησλ δεζκψλ θαη ε πξνβνιή ηνπο ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ δηαρείξηζε ηεο 
ηαπηφηεηαο ησλ ζπκβαιιφκελσλ. Γηα παξάδεηγκα, ε ζπλεξγαζία κηαο εηαηξείαο κε κία 
άιιε, ε νπνία ζεσξείηαη θνξπθαία ζηελ θαηεγνξία ηεο, ζα βειηηψζεη ηελ ηαπηφηεηα ηεο 
πξψηεο, δεκηνπξγψληαο ηελ αληίιεςε φηη ε πξψηε εηαηξεία θαη ε δεχηεξε αλήθνπλ ζηελ 
ίδηα θαηεγνξία (Elsbach, et al., 1996). Σν ίδην βέβαηα, αιιά κε αξλεηηθφ απνηέιεζκα, 
κπνξεί λα ζπκβεί θαη φηαλ κηα εηαηξεία ζπλεξγάδεηαη κε κία άιιε, ζηελ νπνία έρνπλ 
απνδνζεί επζχλεο γηα αξλεηηθά πεξηζηαηηθά.  
΢πλεξγαζία κε εηαηξείεο κεγάινπ status, κπνξεί επίζεο λα ρξεζηκνπνηεζεί θαη γηα ηελ 
αλάπηπμε εηθφλαο λνκηκφηεηαο. Σν πην θιαζζηθφ παξάδεηγκα απηήο ηεο πεξίπησζεο 
είλαη νη εηαηξείεο πνπ αληηκεησπίδνπλ απεηιέο γηα ηελ λνκηκφηεηά ηνπο, αληηκεησπίδνπλ 
απηέο κε δσξεέο ζε ζεκαληηθνχο θηιαλζξσπηθνχο νξγαληζκνχο, σο κέζν δηαθήξπμεο φηη 
νη ηδέεο θαη νη αμίεο πνπ ηηο δηέπνπλ είλαη νη ίδηεο κε απηέο ησλ απνδεθηψλ ησλ δσξεψλ. 
Σν 2013 ε Phillip Morris έδσζε 39 εθαηνκκχξηα δνιάξηα γηα ηελ ππνζηήξημε δηάθνξσλ 
θνηλσληθψλ ζεκάησλ ζε φιν ην θφζκν γηα ηε βειηίσζε ηνπ βηνηηθνχ επηπέδνπ, 
ζπλεξγαδφκελε κε πεξηζζφηεξνπο απφ 300 κε θπβεξλεηηθνχο νξγαληζκνχο ζε 70 
ρψξεο. ΢χκθσλα κε ηελ ηζηνζειίδα ηνπ νκίινπ γηα ηελ εηαηξηθή επζχλε, απηέο νη 
δξαζηεξηφηεηεο πξαγκαηνπνηνχληαη ηα ηειεπηαία 60 ρξφληα θαη έρνπλ ζηφρν ηέζζεξηο 
θχξηνπο ηνκείο, νη νπνίνη είλαη ε πξφζβαζε ζηελ κφξθσζε, ε παξνρή νηθνλνκηθψλ 
επθαηξηψλ, ε ελίζρπζε ησλ γπλαηθψλ θαη ε αλαθνχθηζε ζε θαηαζηξνθέο θαζψο θαη ε 
πξνεηνηκαζία γηα απηέο (PMI).  
 
2.2.3.4 Κλιμακούμενεσ ςυμπεριφορέσ 
Σέινο, έλαο άιινο ηχπνο ζπκβνιηθήο ζπκπεξηθνξάο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ 
δηαρείξηζε ηεο επηρεηξεζηαθήο εηθφλαο ηεο νξζφηεηαο θαη ηεο ζπλέπεηαο, είλαη ε 
θιηκάθσζε ηεο δέζκεπζεο/αθνζίσζεο ζε κηα επηιεγκέλε πνξεία, ε νπνία θάπνηεο θνξέο 
κπνξεί λα νδεγεί ζε απνηπρία. Απηφ αλαδεηθλχεη ηελ απηφ-αηηηνιφγεζε ησλ πξάμεσλ 
απηψλ (π.ρ. κηα επελδπηηθή απφθαζε ε νπνία δελ απνδίδεη), δειαδή ζηελ νπζία ηελ 
ππνζηήξημε ηεο αξρηθήο απφθαζεο. Οη ζπκβνιηθνί ζηφρνη θαη ε ππνζηήξημή ηνπο απφ ηε 
δηνίθεζε, παξφιν πνπ ελδερνκέλσο λα κελ είλαη εθηθηνί, εληζρχεη ηελ αθνζίσζε 
εξγαδνκέλσλ θαη πειαηψλ, θαζψο ηαπηίδνληαη κε απηή (Staw, et al., 1987).  
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2.2.4 Απεικόνιςη φυςικών αντικειμϋνων 
Η απεηθφληζε θπζηθψλ αληηθεηκέλσλ πεξηιακβάλεη ηελ πξνζσξηλή ή κφληκε πξνβνιή εμ’ 
νινθιήξνπ ή κεξηθψο, γηα ηελ έθθξαζε ηεο επηρεηξεζηαθήο εηθφλαο, ηαπηφηεηαο θαη 
θήκεο. ΢ηελ δηαρείξηζε αληηιήςεσλ ηέηνηα κπνξεί λα είλαη ην κέγεζνο, ην ζηπι ή/θαη ε 
ηνπνζεζία ησλ γξαθείσλ κηαο επηρείξεζεο (π.ρ. επελδπηηθή ηξάπεδα δίπια ζην 
Υξεκαηηζηήξην Αζελψλ), ηχπν επίπισλ (π.ρ. παξαδνζηαθά ή κνληέξλα), εζσηεξηθή 
δηαξξχζκηζε (π.ρ. ε χπαξμε ή απνπζία εηδψλ ηέρλεο, ινπινπδηψλ θιπ), φπσο επίζεο ηα 
εηαηξηθά ζήκαηα θαη ινγφηππα.  
Σα θπζηθά αληηθείκελα ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα πξαγκαηνπνηεζεί ε δηαρείξηζε 
πεξηζζφηεξν δηαξθψλ αληηιήςεσλ, φπσο είλαη ε θήκε θαη ε ηαπηφηεηα. Σα νξαηά θαη 
ρεηξνπηαζηά ζηνηρεία, φπσο ε δηαξξχζκηζε, ν ζρεδηαζκφο θαη νη θπζηθέο δνκέο (θηίξηα, 
γξαθεία θ.α.) κηαο εηαηξείαο, δχλαηαη λα αληηιακβάλνληαη σο νη θπζηθέο εθδειψζεηο ηεο 
εηαηξηθήο ηαπηφηεηαο, σο θπζηθά ζχκβνια ηνπ δηαξθνχο ραξαθηήξα. Η Suzyn Ornstein 
ζε κειέηε γηα ηελ αληίιεςε εηαηξηθψλ ρψξσλ ππνδνρήο, βξήθε φηη ν εζσηεξηθφο 
ζρεδηαζκφο ηνπο κπνξεί λα εθθξάδεη είηε απηαξρηζκφ θαη απνιπηαξρηθφηεηα 
(ηνπνζέηεζε ζεκαηψλ, εηθφλεο ησλ εγεηψλ ηεο εηαηξίαο θαη ζέζεηο ε κία αληίθξπ ζηελ 
άιιε) ή ην εληειψο αληίζεην (πξνβνιή έξγσλ ηέρλεο, θπηψλ θαη ζέζεηο ζε 45ν γσλία). 
΋κνηα έρεη απνδεηρζεί (Ridoutt 2002) φηη εηαηξίεο νη νπνίεο ρξεζηκνπνηνχλ μχιν ζηελ 
εζσηεξηθή ηνπο δηαξξχζκηζε πξνηηκνχληαη πεξηζζφηεξν απφ παξαηεξεηέο θαη είλαη 
πεξηζζφηεξν πηζαλφ λα ραξαθηεξηζηνχλ σο θαηλνηφκεο, δξαζηήξηεο θαη επράξηζηεο 
(Sundstrom, et al., 1986). 
Δπηπξνζζέησο, ηα θπζηθά αληηθείκελα κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ απνηειεζκαηηθά 
γηα ηελ δηαρείξηζε πξνζσξηλψλ επηρεηξεζηαθψλ εηθφλσλ γηα ηελ αληηκεηψπηζε 
κειινληηθψλ δηακαρψλ, φπσο γηα παξάδεηγκα ε ρξήζε ηνπ πξάζηλνπ ρξψκαηνο ζε 
πεξηπηψζεηο φπνπ αλακέλεηαη απμεκέλν ελδηαθέξνλ ηεο θνηλήο γλψκεο γηα ην 
πεξηβάιινλ. ΢ε ηέηνηεο πεξηπηψζεηο ε δηαρείξηζε αληηιήςεσλ ιεηηνπξγεί πξνιεπηηθά, ηα 
θπζηθά αληηθείκελα είλαη ζπλερψο νξαηά ζε πειάηεο, εξγαδφκελνπο, κέζα ελεκέξσζεο 
θαη ζηέιλνπλ έλα ζηαζεξφ θαη ζπλεπέο κήλπκα, πξηλ ηελ αλακελφκελε δηακάρε 
(Elsbach, 2013).  
2.3 Επιχειρηςιακού εκπρόςωποι 
Σν ηξίην ζπζηαηηθφ ζηνηρείν ηεο δηαρείξηζεο αληηιήςεσλ ζε εηαηξηθφ επίπεδν είλαη νη 
εθπξφζσπνί ηνπο. Οη επηρεηξεζηαθνί εθπξφζσπνη κεηαθέξνπλ ή εμεγνχλ πξάμεηο 
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(πξνθνξηθέο αλαθνξέο, ζπκβνιηθέο ζπκπεξηθνξέο, πξνβνιή θπζηθψλ αληηθεηκέλσλ) ζην 
αθξναηήξην θαη πεξηιακβάλνπλ νπνηνλδήπνηε ην ηειεπηαίν αληηιακβάλεηαη φηη 
εθπξνζσπεί ηελ εηαηξία. Γελ είλαη απαξαίηεην φηη απνηεινχλ κέιε ηεο επηρείξεζεο ή λα 
έρνπλ θάπνηα δηαθεθξηκέλε ζέζε ζε απηή, ή αθφκα λα ηνπο έρεη απνδνζεί ν ξφινο απηφο.  
Η εθπξνζψπεζε ελφο νξγαληζκνχ ή κηαο επηρείξεζεο είλαη έλαο δχζθνινο θαη 
απαηηεηηθφο ξφινο, αθνχ ζπρλά είλαη απαξαίηεην λα γίλεηαη δηαρείξηζε πνιιαπιψλ 
αληηιήςεσλ ζε δηαθνξεηηθά αθξναηήξηα. Η δπζθνιία ηεο ελ ιφγσ πξνζπάζεηαο δελ είλαη 
ε δηαθνξεηηθφηεηα ησλ αθξναηεξίσλ, αιιά ζην γεγνλφο φηη νη αληηιήςεηο απηψλ 
ελδερνκέλσο λα αληηθξνχνληαη. ΢ε ηέηνηεο πεξηπηψζεηο, ν ξφινο ηνπ εθπξνζψπνπ 
απνηειεί βαζηθφ ζηνηρεία γηα ηελ επηηπρία ηεο δηαρείξηζεο αληηιήςεσλ.  
Οη εθπξφζσπνη κπνξνχλ γεληθά λα ρσξηζηνχλ ζε δχν ηχπνπο: (1) εγέηεο ηεο 
επηρείξεζεο ή ππεχζπλνο δεκνζίσλ ζρέζεσλ, (2) εξγαδφκελν (Elsbach, 2013)η.  
 
2.3.1 Ηγϋτησ ό υπεύθυνοσ δημοςύων ςχϋςεων 
Οη πξνθαλείο εγέηεο εηαηξηψλ ή ππεχζπλνη δεκνζίσλ ζρέζεσλ είλαη γηα αξθεηνχο ιφγνπο 
νη πην θνηλνί εθπξφζσπνη. Πξψηνλ, είλαη ηππηθά απηνί νη νπνίνη ζα δψζνπλ ηελ αξρηθή 
αλαθνξά είηε απηή αθνινπζεί έλα αξλεηηθφ ή έλα ζεηηθφ ζπκβάλ. Γηα παξάδεηγκα, θαηά 
ηε ζχληαμε ησλ εηήζησλ αλαθνξψλ, ηελ επηζηνιή πξνο ηνπο κεηφρνπο ππνγξάθεη ν 
δηεπζχλσλ ζχκβνπινο ηεο εηαηξίαο. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, έρεη απνδεηρζεί φηη νη 
απνδέθηεο ηέηνησλ επηζηνιψλ αληηδξνχλ ζεηηθφηεξα φηαλ ν εγέηεο κηαο επηρείξεζεο 
αλαιακβάλεη ηελ επζχλε είηε γηα ηηο απνηπρίεο είηε γηα ηηο επηηπρίεο.  
Γεχηεξνλ, ν εγέηεο κηαο εηαηξίαο είλαη πεξηζζφηεξν πηζαλφ λα πξνβεί ζε θάπνηα 
ζπκβνιηθή ζπκπεξηθνξά εθ κέξνπο ηεο επηρείξεζεο, φπσο λα απνθαηαζηήζεη δεκηέο 
κεηά απφ θάπνην αξλεηηθφ πεξηζηαηηθφ. Δπίζεο, ν εγέηεο ζπλαπνθαζίδεη ή ιακβάλεη ηελ 
ηειηθή απφθαζε γηα ηνλ ζρεδηαζκφ ησλ θηηξίσλ, ησλ γξαθείσλ θαη ρψξσλ εξγαζίαο, 
ρψξνη, πνπ φπσο πξναλαθέξζεθε, απνηεινχλ ηε θπζηθή έθθξαζε ηεο ηαπηφηεηαο ηεο 
επηρείξεζεο (Elsbach, 2013). Υαξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα απνηεινχλ ηα γξαθεία ηεο 
Google, φπνπ ην γεληθφηεξν επράξηζην θιίκα κε ηα ρξψκαηα θαη ηελ άλεηε δηάηαμε ησλ 
ρψξσλ απνηειεί έκπλεπζε ησλ ηδξπηψλ ηεο, Larry Page θαη Sergey Brin.   
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Δηθόλα 1.1 Σα γξαθεία ηεο GOOGLE ζην Pitchburg 
 
2.3.2 Εργαζόμενοι 
΢ε πεξηπηψζεηο πεξηζηαηηθψλ κηθξφηεξεο θιίκαθαο, απινί εξγαδφκελνη πξνβαίλνπλ ζε 
ζπκβνιηθέο πξάμεηο πνπ έρνπλ σο ζηφρν ηελ δηαρείξηζε ησλ θαζεκεξηλψλ αληηιήςεσλ. 
Η αιιειεπίδξαζε απηψλ ησλ εξγαδνκέλσλ κε ην θνηλφ απνηειεί ηελ θαζεκεξηλή ξνπηίλα 
ηνπο, ζπλεπψο βξίζθνληαη ζε κηα πνιχ ζεκαληηθή ζέζε, απφ ηελ νπνία κπνξνχλ λα 
παξέρνπλ πιεξνθνξίεο γηα κηα επηρείξεζε (K.D.Elsbach, et al., 1998).  
΢ε άιιεο πεξηπηψζεηο, ην θνηλφ δχλαηαη λα αληηιακβάλεηαη σο εθπξφζσπν ηεο εηαηξίαο 
κηα νκάδα ππαιιήισλ απηήο. Σέηνηεο πεξηπηψζεηο πεξηιακβάλνπλ ηηο δξάζεηο 
ζπιιφγσλ εξγαδνκέλσλ, ζσκαηείσλ θιπ. Υαξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα απνηειεί ε δξάζε 
ηνπ ζσκαηείνπ εξγαδνκέλσλ ηεο Διιεληθφο Υξπζφο, ην νπνίν πξνρψξεζε ζε 
ζπγθεληξψζεηο, δηακαξηπξίαο, απηεγθιεηζκφ ηνπ ζηα νξπρεία, ζπλεληεχμεηο ζε 
ηειενπηηθά κέζα ελεκεξψζεηο θ.α.  
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2.4 Επιχειρηςιακϊ ακροατόρια 
Σν ηέηαξην ζπζηαηηθφ ζηνηρείν ηεο δηαρείξηζεο αληηιήςεσλ γηα κηα επηρείξηζε είλαη ην 
αθξναηήξην, ην θνηλφ ζην νπνίν απεπζχλεηαη. Απηφ πεξηιακβάλεη φινπο φζνπο 
απνηεινχλ απνδέθηεο ηεο δηαδηθαζίαο δηαρείξηζεο αληηιήςεσλ θαη ζπληζηψληαη απφ 
άηνκα εμσηεξηθά απφ ηελ επηρείξεζε, φπσο ηα κέιε άιισλ εηαηξηψλ, νξγαληζκψλ, 
πξνκεζεπηψλ, δεκφζησλ ππεξεζηψλ, θαηαλαισηέο, αθηηβηζηέο, ςεθνθφξνη θαη 
γεληθφηεξα ην θνηλφ. Δλαιιαθηηθά, ην αθξναηήξην κπνξεί λα είλαη θαη εζσηεξηθφ ζε κηα 
επηρείξεζε, θαη λα απνηειείηαη απφ ηνπο εξγαδφκελνπο, ηνπο κεηφρνπο, ηνπο εζεινληέο, 
θνηηεηέο θιπ. (Elsbach, 2013).  
 
2.4.1 Εξωτερικό ακροατόριο 
Σν θνηλφ, κε ηε γεληθφηεξε έλλνηα, είλαη ην ζπλεζέζηεξν εμσηεξηθφ αθξναηήξην ζηε 
δηαρείξηζε αληηιήςεσλ. Δίλαη επίζεο ην κεγαιχηεξν ζχλνιν ην νπνίν επεξεάδεηαη απφ 
αληίζηνηρεο ζηξαηεγηθέο, πνπ έρνπλ ζηφρν πεξηζηαηηθά ηα νπνία απεηινχλ ηηο 
κεζνπξφζεζκεο εηθφλεο, φπσο απνηπρεκέλα πξντφληα θαη ππεξεζίεο, ζπκβάληα 
πεξηβαιινληηθήο ξχπαλζεο, καδηθέο απνιχζεηο θιπ.  
Σα ζχλνια απνηεινχληαη απφ πνιιά άηνκα, ηα νπνία ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο είλαη 
πνιηηηθνπνηεκέλα ζε θφκκαηα ή νκάδεο, ζπλεπψο νπνηνδήπνηε παξάπνλν ή αλαθνξά 
κπνξεί λα ιάβεη κεγάιε έθηαζε ζηα κέζα καδηθήο ελεκέξσζεο. Σν γεγνλφο απηφ έξρεηαη 
λα πξνζηεζεί ζηελ πνιππινθφηεηα ηέηνησλ ζπλφισλ, φζνλ αθνξά ηα κελχκαηα ηα 
νπνία πξέπεη ζηξαηεγηθψλ λα δερζνχλ ιφγσ δηαθνξεηηθφηεηαο ησλ κνλάδσλ ηνπο. Η 
ζπλνιηθή δπζθνιία δηαρείξηζεο αληηιήςεσλ ζε ηέηνηεο πεξηπηψζεηο είλαη ηδηαίηεξα πςειή, 
θαζψο ππάξρεη πεξίπησζε ηθαλνπνηψληαο έλα ππνζχλνιν, λα πξνζβάιιεηαη άιιν.  
Αθφκα θαη ζε πεξηπηψζεηο φπνπ δελ ππάξρεη θάπνηα θξίζε, ζπγθεθξηκέλα ζχλνια 
εμσηεξηθψλ αθξναηεξίσλ (πειάηεο, αληαγσληζηέο, αθηηβηζηέο) έρνπλ ζπλερψο ηελ 
πξνζνρή ηνπο ζηξακκέλε ζηελ επηρείξεζε. Απηά ηα αθξναηήξηα πξνζέρνπλ ηδηαίηεξα 
νπνηαδήπνηε ζπκβνιηθή ζπκπεξηθνξά ή πξνβνιή ζπκβφισλ, νη νπνίεο είλαη ελδεηθηηθέο 
ηεο δηαρξνληθήο θήκεο ηεο εηαηξείαο.  
2.4.2 Εςωτερικό ακροατόριο 
Η δηαρείξηζε αληηιήςεσλ ζε εζσηεξηθά αθξναηήξηα δελ είλαη ηφζν ζπλήζεο φζν ζε 
εμσηεξηθά. Παξφια απηά, ε εηαηξηθή ηαπηφηεηα απνηειεί πνιχ ζεκαληηθφ ζηνηρείν ζε 
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εζσηεξηθνχο απνδέθηεο γηα απηφ ε δηαρείξηζε ηεο αληίιεςεο είλαη ζεκαληηθή, εηδηθά φηαλ 
ην εζσηεξηθφ αθξναηήξην αληηιακβάλεηαη φηη ην status ή μερσξηζηή ζέζε ηεο εηαηξίαο 
δηαθπβεχεηαη. ΋πσο είδακε θαη λσξίηεξα, νη εξγαδφκελνη απνηεινχλ ζπρλά ηελ πξψηε 
γξακκή επηθνηλσλίαο κε ηνπο πειάηεο, ζπλεπψο είλαη ζεκαληηθφ λα γλσξίδνπκε θαη λα 
δηαρεηξηδφκαζηε θαηάιιεια ηελ αληίιεςε πνπ έρνπλ νη ίδηνη γηα ηελ επηρείξεζε ζηελ 
νπνία εξγάδνληαη (Elsbach, 2001).  
3 Θεωρύεσ διαχεύριςησ αντιλόψεων 
΢ην θεθάιαην 2 είδακε ηη είλαη ε επηρεηξεζηαθή αληίιεςε θαη πνηνη είλαη νη παξάγνληεο 
πνπ επεξεάδνπλ ηελ δηαρείξηζή ηεο. ΢ηε ζπλέρεηα γίλεηαη αλαθνξά ζε ηξεηο ζεσξείεο, νη 
νπνίεο πεξηγξάθνπλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν κπνξεί λα νξγαλσζεί ε δηαρείξηζε ηεο 
επηρεηξεζηαθήο αληίιεςεο γηα ηελ απνθαηάζηαζή ηεο, χζηεξα απφ κηα θξίζε.   
 
3.1 Θεωρύα αποκατϊςταςησ εικόνασ (Image restoration theory) 
Η ελ ιφγσ ζεσξία πεξηγξάθεη ηηο ζηξαηεγηθέο πνπ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα λα 
αληηκεησπηζζνχλ δεκηέο ζηελ εηθφλα ή ζηελ θήκε κεηά απφ έλα γεγνλφο κε αληίζηνηρεο 
επηπηψζεηο. ΢χκθσλα κε ηνλ Benoit «ην θιεηδί ζηελ ρξήζε ηεο ζσζηήο ζηξαηεγηθήο 
αληηκεηψπηζεο είλαη λα γίλεη απφιπηα θαηαλνεηή ε θχζε ησλ επηζέζεσλ ή ησλ 
παξαπφλσλ πνπ ππνθηλνχλ κηα θξίζε». Η «επίζεζε» θαηά αηφκνπ ή εηαηξείαο έρεη δχν 
ζπζηαηηθά (W.L.Benoit, 1995):  
1. Ο θαηεγνξνχκελνο ζεσξείηαη ππεχζπλνο γηα κηα πξάμε 
2. Η πξάμε ζεσξείηαη επηζεηηθή/πξνζβιεηηθή 
Οπζηαζηηθά, ε ππεπζπλφηεηα κπνξεί λα έρεη πνιιέο κνξθέο θαη δελ είλαη ινγηθφ κηα 
επηρείξεζε λα θξίλεηαη, εθηφο θη αλ είλαη εμ’ νινθιήξνπ θαη μεθάζαξα ππεχζπλε γηα έλα 
ζπκβάλ, ζπλεπψο ε πξνζβιεηηθφηεηα βαζίδεηαη ζην πσο γίλεηαη ην ζπκβάλ αληηιεπηφ. Ο 
Benoit παξαηήξεζε πσο "θαη ζηα δχν ζεκεία, νη αληηιήςεηο είλαη πην ζεκαληηθέο απφ ηελ 
πξαγκαηηθφηεηα... ην ζεκαληηθφ δελ είλαη εάλ ε επηρείξεζε είλαη φλησο ππεχζπλε αιιά 
εάλ ην ζρεηηθφ αθξναηήξην ηε ζεσξεί έηζη».  
Η ζεσξία βαζίδεηαη ζε δχν βαζηθέο παξαδνρέο (W.L.Benoit, 1995): 
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1. Η επηθνηλσλία είλαη κηα θαζνδεγνχκελε δξάζε κε βάζε ην ζηφρν πνπ ζέινπκε λα 
πεηχρνπκε. Οη επηθνηλσληνιφγνη κπνξεί λα έρνπλ πνιιαπινχο ζηφρνπο, νη νπνίνη 
δελ είλαη ζπιινγηθά ζπκβαηνί, αιιά νη άλζξσπνη πξνζπαζνχλ λα πεηχρνπλ ηνπο 
ζηφρνπο πνπ είλαη πην ζεκαληηθνί, αλαιακβάλνληαο ην αληίζηνηρν θφζηνο 
2. Η δηαηήξεζε κηαο επλντθήο θήκεο είλαη ν βαζηθφο ζηφρνο ηεο επηθνηλσλίαο. 
Δπεηδή ην πξφζσπν, ε εηθφλα θαη ε θήκε ζεσξνχληαη πνιχ ζεκαληηθά, άηνκα θαη 
νξγαληζκνί δξνπλ φηαλ απηά απεηινχληαη.  
Η αληίιεςε είλαη ζεκειηψδεο ζηελ απνθαηάζηαζε ηεο εηθφλαο, θαζψο ν θαηεγνξνχκελνο 
παξάγνληαο δελ ζα αληηδξάζεη ακπληηθά, φζν ε αληίιεςε γηα απηφλ παξακέλεη επλντθή. 
Ο παξάγνληαο πνπ έπξαμε ην ζθάικα πξέπεη λα απνθαζίζεη ζηελ θαιχηεξε δπλαηή 
ζηξαηεγηθή αληηκεηψπηζε βαζηζκέλνο ζηε ζπγθεθξηκέλε θαη κφλν θαηάζηαζε. Οη 
παξάκεηξνη πνπ πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε είλαη ε αμηνπηζηία, ε αληίιεςε θνηλνχ θαη 
βαζκφο πξνζβιεηηθφηεηαο ηνπ ζθάικαηνο. 
Η ζεσξεία ηεο απνθαηάζηαζεο ζηεξίδεηαη ζηηο ζεσξίεο ηεο απνινγεηηθήο. Η Απνινγία 
(ρξηζηηαληθή απνινγεηηθή) είλαη κηα κνξθή επίζεκεο ππεξάζπηζεο θαη αηηηνιφγεζεο κηα 
γλψκεο, ζέζεο ή πξάμεο, ε νπνία ζπλνδεχεηαη κε κηα θαηάζεζε ζηελ νπνία εμεγνχληαη 
απξφβιεπηα θαη ππεξβαηηθά γεγνλφηα. Ο Benoit ηζρπξίδεηαη φηη ηέηνηα αληηκεηψπηζε γηα 
ηελ απνθαηάζηαζε ηεο εηθφλαο επηθεληξψλεηαη ζην λα θαζνξίζεη επηρεηξήκαηα παξά λα 
δψζεη ιχζεηο (Fearn-Banks, 2009).  
Πνιιέο αληίζηνηρεο ζεσξίεο επεξέαζαλ ηε ζπγθεθξηκέλε ζθέςε ηνπ Benoit, φπσο ε 
ζεσξεία ηνπ αλάινγνπ (Rosenfield 1968), ε ζεσξεία ηεο απνινγεηηθήο (Ware, Linkugel 
1973) θαη πνιινί άιινη (Changing minds).  
Οη ζηξαηεγηθέο ηεο ζεσξίαο απνθαηάζηαζεο εηθφλαο επηθεληξψλνληαη ζην πσο ε 
επηρείξεζε ζα αληαπνθξηζεί ζε θαηεγνξίεο ή αλαθνξέο αθνχ έρεη θαηεγνξεζεί γηα 
θάπνηα παξάβαζε. Έλα ζηνηρείν πνπ ιακβάλεηαη ππφςε ζηελ ελ ιφγσ ζεσξεία είλαη φηη 
νη εηαηξείεο ζπρλά έρνπλ πνιιαπιά αθξναηήξηα, φπσο κεηφρνπο, πνιίηεο ηνπηθψλ 
θνηλσληψλ, εξγαδφκελνπο, πνιηηηθνχο θ.α. ηνπο νπνίνπο πξέπεη λα αληηκεησπίζνπλ θαηά 
ηελ εμέιημε κηαο θξίζεο. ΋πσο πξναλαθέξζεθε, είλαη ζεκαληηθφ λα αλαγλσξηζηνχλ ηα 
αθξναηήξηα θαη επηιερζνχλ νη ζηξαηεγηθέο, νη νπνίεο ζα είλαη θαηαλνεηέο θαη ζα 
πξνθαιέζνπλ ηε ζεηηθφηεξε δπλαηή αληαπφθξηζε.  
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Ο Benoit δεκηνχξγεζε 5 θαηεγνξίεο ζηξαηεγηθψλ απνθαηάζηαζεο εηθφλαο: άξλεζε, 
απνθπγή επζχλεο, κείσζε πξνζβιεηηθφηεηαο, δηνξζσηηθή ελέξγεηα, ηαπείλσζε. ΢ηνλ 
θαησηέξσ πίλαθα αλαθέξνληαη ηππηθέο ζηξαηεγηθέο αληηκεηψπηζεο θαη ην πιαίζην ζην 
νπνίν εληάζζνληαη (W.L.Benoit, 1995):   
΢ηξαηεγηθή Δπεμήγεζε 
Άξλεζε Ο θαηεγνξνχκελνο κπνξεί λα αξλεζεί φηη ε πξάμε ζπλέβε, ή ηνλ ξφιν ηνπ ζε απηή 
Απνθπγή επζχλεο 
΋ηαλ είλαη αδχλαην λα αξλεζεί φηη έθαλε ηελ πξάμε, ν θαηεγνξνχκελνο κπνξεί λα 
επηρεηξήζεη λα απνθχγεη ηελ επζχλε. Η ζηξαηεγηθή απηή έρεη 4 ππιψλεο:  
Απνδηνπνκπαίνο ηξάγνο: κπνξεί λα ηζρπξηζηεί φηη ε πξάμε έγηλε ζε απάληεζε 
άιιεο 
Αλαηξεζηκφηεηα: επηθαιείηαη έιιεηςε γλψζεο ή ειέγρνπ ζε ζεκαληηθνχο παξάγνληεο 
ζρεηηθνχο κε ηελ πξάμε 
Γηθαηνινγία βαζηζκέλε ζε αηχρεκα: δηθαηνιφγεζε ιφγσ αηπρψλ ζπκβάλησλ πέξα 
απφ ηνλ έιεγρν ηνπ 
Αηηηνιφγεζε βαζηζκέλε ζε κνηίβα θαη ζθνπνχο: δεηά λα κε ζεσξεζεί εμνινθιήξνπ 
ππεχζπλνο, αιιά ζθνηεηλά θίλεηξα ζπλέβαιαλ 
Μείσζε πξνζβιεηηθφηεηαο 
ν θαηεγνξνχκελνο κπνξεί λα επηρεηξήζεη λα κεηψζεη ην βαζκφ αξλεηηθήο αίζζεζεο 
πνπ πξνθαιείηαη ζην θνηλφ. Απηή ε ζηξαηεγηθή έρεη έμη ππιψλεο: 
Δλίζρπζε: ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα κεηψζεη αξλεηηθέο επηπηψζεηο ελδπλακψλνληαο 
ηελ ζεηηθή εηθφλα ηνπ θνηλνχ γηα ηνλ θαηεγνξνχκελν, κέζα απφ ππελζπκίζεηο 
παιαηφηεξσλ θαιψλ πξάμεσλ 
Διαρηζηνπνίεζε: επηρεηξείηαη ε κείσζε ηεο ζνβαξφηεηαο ηεο πξάμεο 
Γηαθνξνπνίεζε: ε πξάμε δηαθνξνπνηείηαη ζε ζρέζε κε άιιεο πην πξνζβιεηηθέο γηα 
λα κεησζεί ην αξλεηηθφ αίζζεκα ηνπ θνηλνχ κε ηε ζχγθξηζε.  
Τπέξβαζε: ε πξάμε ηνπνζεηείηαη ζε έλα γεληθφηεξν πιαίζην, δηαθνξεηηθφ θαη κε 
κηθξφηεξν βαζκφ πξνζβιεηηθφηεηαο 
Δπίζεζε ζηνλ θαηήγνξν: ν θαηεγνξνχκελνο επηηίζεηαη ζηνπο θαηήγνξνπο, γηα λα 
ακθηζβεηήζεη ηελ αμηνπηζηία ηεο πεγήο ησλ θαηεγνξηψλ 
Απνδεκίσζε: ν θαηεγνξνχκελνο πξνζθέξεηαη λα απνδεκηψζεη ηα ζχκαηα γηα ηελ 
πξάμε ηνπ, κεηψλνληαη ηα αξλεηηθά αηζζήκαηα ελαληίνλ ηνπ 
Γηνξζσηηθή ελέξγεηα 
Ο θαηεγνξνχκελνο ηζρπξίδεηαη φηη ζα δηνξζψζεη ην πξφβιεκα. Απηφ κπνξεί λα 
εκπεξηέρεη ηελ επαλαθνξά ζε πξφηεξε θαηάζηαζε, ή ηελ ππφζρεζε φηη ζα 
εθαξκφζεη κέηξα γηα λα κελ μαλαγίλεη 
Σαπείλσζε Ο θαηεγνξνχκελνο αλαιακβάλεη ηελ επζχλε θαη δεηά ζπγρψξεζε 
 
Πίλαθαο 2.1 ΢ηξαηεγηθέο απνθαηάζηαζεο εηθφλαο 
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Δθηφο απφ ηηο πξναλαθεξφκελεο ζηξαηεγηθέο, ν Benoit πηνζεηεί ηηο εμήο 8 πξνηάζεηο 
(W.L.Benoit, 1997): 
1. Η ξεηνξηθή πξέπεη λα ρξεζηκνπνηείηαη κε ηέηνην ηξφπν, ψζηε κέζσ αδηάζεηζησλ 
πιεξνθνξηψλ λα πξνθαιέζεη ζην θνηλφ ζπγθεθξηκέλεο ζθέςεηο θαη δξάζεηο. 
Παξάιιεια επηηπγράλεηαη επίζεο δηαθάλεηα. 
2. Μηα επηρείξεζε ε νπνία είλαη ππεχζπλε γηα έλα ζπκβάλ πξέπεη λα ην παξαδερηεί 
ακέζσο 
3. ΢ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο ε επζχλε κπνξεί λα κεηαθπιεζεί 
4. Παξάγνληεο εθηφο ηεο δπλαηφηεηαο ειέγρνπ, κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ (εάλ 
ππάξρνπλ) γηα λα κεηαθπιεζεί ε επζχλε 
5. Δίλαη ζεκαληηθή ε αλαθνξά ησλ ζρεδίσλ απνθαηάζηαζεο ηεο δεκηάο 
6. Οη δηνξζσηηθέο ελέξγεηεο δελ εγγπνχληαη ηελ επηηπρία 
7. Η κείσζε ηεο πξνζβιεηηθφηεηαο δελ βειηηψλεη πάληα ηελ εηθφλα 
8. Γηαθνξεηηθέο ζηξαηεγηθέο κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ηαπηφρξνλα 
 
Ο Benoit πξφηεηλε φηη γηα ε ρξήζε ηεο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθήο πξέπεη λα αθνινπζεί ηξία 
βαζηθά ζηάδηα (W.L.Benoit, 1997):  
1. ΢ηάδην πξνεηνηκαζίαο πξν-θξίζεο: ζε απηφ ην ζηάδην ε επηρείξεζε πξέπεη λα 
έρεη αλαγλσξίζεη θαη λα έρεη πξνεηνηκαζηεί γηα θηλδχλνπο νη νπνίνη κπνξεί λα 
εμειηρζνχλ ζε θξίζεηο. Απηφ κπνξεί λα γίλεη είηε κεηψλνληαο ηελ πηζαλφηεηα 
εκθάληζεο ηνπ θηλδχλνπ, ή εάλ απηφ δελ είλαη δπλαηφ, ηελ επίπησζε πνπ ζα έρεη. 
Δπηπιένλ, ζε απηφ ην ζηάδην ε επηρείξεζε πξέπεη λα έρεη δεκηνπξγήζεη έλα 
ζρέδην αληηκεηψπηζεο θξίζεο. Η χπαξμε ελφο ηέηνηνπ ζρεδίνπ ζα κεηψζεη ηνλ 
ρξφλν αληίδξαζεο θαη ζα πξνιάβεη ελδερφκελα ζθάικαηα ζηελ αξρηθή 
αληαπφθξηζε.  
2. ΢ηάδην αληηκεηψπηζεο : ζε απηφ ην ζηάδην ιακβάλεη ρψξα ε θαηαλφεζε ηεο 
θχζεο ηεο θξίζεο, ησλ αιιαγψλ πνπ έρνπλ ζπκβεί θαζψο θαη ηεο ζνβαξφηεηαο 
ηεο θαηάζηαζεο. Ο εθπξφζσπνο ηεο επηρείξεζεο πξέπεη λα παξέρεη αθξηβήο 
πιεξνθνξίεο γηα ην ηη έρεη ζπκβεί, πνηεο είλαη νη δξάζεηο ειαρηζηνπνίεζεο ηεο 
δεκηάο θαη πσο ζα ζπλερηζηεί ε νκαιή ιεηηνπξγία. Η απνθαηάζηαζε ηεο θήκεο 
μεθηλά ζε απηφ ην ζηάδην.  
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3. ΢ηάδην νκαινπνίεζεο : ζε απηφ ην ζηάδην ε επηρείξεζε θαζνξίδεη πνηα είλαη ηα 
αθξναηήξηα ζηα νπνία ζα απεπζπλζεί, ψζηε λα δεκηνπξγήζεη ην θαηάιιειν 
κήλπκα. ΢χκθσλα κε ηνλ Benoit (1997), είλαη νξζφηεξν λα ιακβάλεη ρψξα 
θαηάηαμε ησλ αθξναηεξίσλ κε βάζε ηε ζεκαληηθφηεηά ηνπο γηα ηελ επηρείξεζε, 
ψζηε ηα πην ζεκαληηθά λα πξνζεγγίδνληαη πξψηα.  
  
3.2 Θεωρύα Πλαιςιοπούηςησ (Framing theory) 
Η βάζε ηεο ελ ιφγσ ζεσξίαο είλαη φηη ε δηαθίλεζε ηεο πιεξνθνξίαο κπνξεί λα γίλεη κε 
ηέηνην ηξφπν, ψζηε λα επηθεληξσζεί ε πξνζνρή ζε ζπγθεθξηκέλα γεγνλφηα θαη θαηφπηλ 
λα ηνπνζεηεζνχλ απηά ζε έλα ελλνηνινγηθφ πιαίζην.  
Οπζηαζηηθά, ε ζεσξία πιαηζηνπνίεζεο ππνδειψλεη φηη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν θάηη ζα 
παξνπζηαζηεί ζην αθξναηήξην (ζε πνην «πιαίζην») ζα επεξεάζεη ηηο επηινγέο ησλ 
αηφκσλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ην πσο ζα επεμεξγαζηνχλ απηέο ηηο πιεξνθνξίεο. Σν 
«πιαίζην» ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ νξγάλσζε ηνπ κελχκαηνο κε ζπγθεθξηκέλν ηξφπν. Σν 
πην ραξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα είλαη απηφ ησλ ΜΜΔ θαη ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίν 
δηαθηλνχλ ηηο πιεξνθνξίεο. Θεσξείηαη φηη επεξεάδνπλ ηελ αληίιεςε ησλ εηδήζεσλ απφ 
ην αθξναηήξην, φρη απιά παξνπζηάδνληαο πνηεο πιεξνθνξίεο πξέπεη απηφ λα ζθεθηεί 
αιιά θαη πσο (Goffman, 1974).  
Η ζεσξία δεκηνπξγήζεθε απφ ηνλ Erving Goffman, ν νπνίνο αλέθεξε φηη νη άλζξσπνη 
δεκηνπξγνχλ «ζθειεηνχο» θαηαλφεζεο ψζηε λα αληηιακβάλνληαη ηα γεγνλφηα γχξσ 
ηνπο. Απηά ηα νλφκαζε πξσηνγελή θαη ηα ρψξηζε ζε δχν θαηεγνξίεο, ηα θπζηθά θαη ηα 
θνηλσληθά. Μέζα απφ έλα θπζηθφ πιαίζην ε αληίιεςε ησλ γεγνλφησλ είλαη θπξηνιεθηηθή 
θαη δελ απνδίδνληαη νπνηεζδήπνηε άιιεο δπλάκεηο ζηελ αηηία απηψλ. Μέζα απφ έλα 
θνηλσληθφ πιαίζην, ηα γεγνλφηα γίλνληαη αληηιεπηά σο θαζνδεγνχκελα απφ θνηλσληθέο 
δηεξγαζίεο, απφ ζθνπνχο θαη ζηφρνπο κεξψλ ηνπ θνηλσληθνχ ζπλφινπ, ρεηξηζκνχο θιπ.  
Σν πιαίζην ην νπνίν δεκηνπξγείηαη, επεξεάδεη ζε κεγάιν βαζκφ ην πσο εξκελεχνληαη, 
επεμεξγάδνληαη θαη επηθνηλσλνχληαη νη πιεξνθνξίεο. Ο Goffman ππνζηεξίδεη φηη απηή 
είλαη κηα δηαδηθαζία ηελ νπνία νη άλζξσπνη πξαγκαηνπνηνχλ θαζεκεξηλά, ζπλεηδεηά ή 
αζπλείδεηα.      
΢ε κηα άιιε πξνζέγγηζε, ζχκθσλα κε ηνλ Scheufele (1999), ππάξρνπλ δχν ηχπνη 
πιαηζίσλ : ησλ κέζσλ ελεκέξσζεο θαη ησλ αηφκσλ. Πιαίζην κέζσλ ελεκέξσζεο είλαη 
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«κηα ηδέα ή ηζηνξία νξγαλσκέλε θεληξηθά, ε νπνία απνδίδεη λφεκα ζε γεγνλφηα πνπ 
εμειίζζνληαη». Απηά, δίλνπλ ηε δπλαηφηεηα ζε δεκνζηνγξάθνπο λα αλαγλσξίδνπλ, λα 
θαηεγνξηνπνηνχλ θαη λα ζπλδένπλ γξήγνξα πιεξνθνξίεο, ψζηε λα ηηο κεηαδίδνπλ άκεζα 
ζην αθξναηήξην. Σν αηνκηθφ πιαίζην είλαη «δηαλνεηηθά απνζεθεπκέλεο νκάδεο ηδεψλ πνπ 
θαζνδεγνχλ ηελ επεμεξγαζία πιεξνθνξηψλ απφ ην άηνκν» (Goffman, 1974).   
Ο Entman πεξηέγξαςε ηελ πιαηζηνπνίεζε σο ηελ «δηαδηθαζία απνθνπήο ζηνηρείσλ ηεο 
αληηιακβαλφκελεο πξαγκαηηθφηεηαο θαη δεκηνπξγίαο κηαο αθήγεζεο ζηελ νπνία 
ζπλδένληαη απηά, ψζηε λα πξνσζεζεί κηα ζπγθεθξηκέλε εξκελεία» (R.M.Entman, 2007). 
Η πιαηζηνπνίεζε δηακνξθψλεη θαη αιιάδεη ηηο εξκελείεο θαη επηινγέο ηνπ αθξναηεξίνπ 
δίλνληαη έλαπζκα ζε ζπγθεθξηκέλεο ηδέεο θαη ελζαξξχλνληαο ην λα ζθεθηεί, λα αηζζαλζεί 
θαη λα απνθαζίζεη κε ζπγθεθξηκέλν ηξφπν.   
Οη Fairhurst θαη Sarr πξφηεηλαλ ηεο εμήο ηερληθέο «πιαζηνπνίεζεο» (Fairhurst, 1996) : 
1. Μεηαθνξά : πιαηζηνπνίεζε κηαο ηδέαο κέζσ ηεο ζχγθξηζήο ηεο κε θάηη άιιν 
2. Παξαβνιή : πιαηζηνπνίεζε ελφο ζέκαηνο, κέζσ κηαο έληνλεο θαη δσληαλήο 
αθήγεζεο 
3. Παξάδνζε : πιαηζηνπνίεζε  κε ρξήζε πνιηηηζκηθψλ εζψλ, ηα νπνία ζα δψζνπλ 
ζεκαζία ζε θάηη ηεηξηκκέλν 
4. ΢ιφγθαλ : πιαηζηνπνίεζε κε ρξήζε κηαο «πηαζάξηθεο» έθθξαζεο ψζηε θάηη λα 
εληππσζεί ζηε κλήκε θαη λα ζπζρεηίδεηαη 
5. Φπζηθά αληηθείκελα : ρξήζε αληηθεηκέλσλ κε ηδηαίηεξε ζπκβνιηθή αμία – έλα 
νπηηθφ/πνιηηηζκηθφ θαηλφκελν ην νπνίν έρεη κεγαιχηεξε αμία απφ ην ίδην ην 
αληηθείκελν 
6. Αληίζεζε : πεξηγξαθή ελφο αληηθεηκέλνπ, κε ηελ αλαθνξά ζην ηη δελ είλαη 
7. Παξαιιαγή : λα παξνπζηαζηεί κηα ηδέα έηζη ψζηε λα κεηαθέξεηαη αμηνινγηθή 
θξίζε, ε νπνία δελ ζα είλαη άκεζα πξνθαλήο 
Η ζεσξία ηνπ πιαηζίνπ ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηελ ζεσξία ηεο δεκηνπξγίαο Agenda 
(Agenda Setting Theory), ηελ νπνία δεκηνχξγεζαλ νη Maxwell McCombs θαη Donald 
Shaw (McCombs, 2003). Καη νη δχν ζεσξίεο επηθεληξψλνληαη ζην πσο ηα κέζα 
ελεκέξσζεο ηξαβνχλ ηελ πξνζνρή ηνπ αθξναηεξίνπ ζε ζπγθεθξηκέλα ζέκαηα. Η 
πιαηζηνπνίεζε φκσο πξνρσξά έλα βήκα παξαπέξα θαη δεκηνπξγεί ηνλ «ζθειεηφ» κέζα 
απν ηνλ νπνίν ζα γίλεη αληηιεπηή νπνηαδήπνηε πιεξνθνξία.  
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Σχπνη πιαηζίσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζπρλά ζε πεξηπηψζεηο θξίζεσλ είλαη νη εμήο 
(Fairhurst, 1996): 
1. Αλζξψπηλν ελδηαθέξνλ : πξνσζεί ηε ζπλαηζζεκαηηθή νπηηθή γσλία θαη αλακέλεη 
αληίζηνηρε αληαπφθξηζε απν ην αθξναηήξην 
2. ΢χγθξνπζε : αληηθαηνπηξίδεη δηαθσλία αλάκεζα ζε άηνκα, εηαηξίεο ή νκάδεο 
3. Οηθνλνκηθή επίπησζε : αλαθέξεηαη ζην πσο ε θξίζε ζα επεξεάζεη νηθνλνκηθά ην 
άηνκν, ηελ νκάδα ή ηελ εηαηξεία 
4. Ηζηθή : ηνπνζεηεί ηελ θξίζε ζην πιαίζην ησλ εζηθψλ θαη θνηλσληθψλ θαλφλσλ 
5. Απφδνζε επζπλψλ : θαζνξίδεη πνηνο είλαη ππεχζπλνο γηα ηελ θξίζε 
6. Δπεηζνδηαθέο εηδήζεηο : ην πιαίζην επηθεληξψλεηαη ζε ζπγθεθξηκέλα γεγνλφηα ή 
άηνκα 
7. Θεκαηηθέο εηδήζεηο : ην πιαίζην ηνπνζεηεί ηελ θξίζε ζε γεληθφηεξν επίπεδν, 
θνηλσληθφ ή θπβεξλεηηθφ 
 
3.3 Θεωρύα επικοινωνιακόσ αντιμετώπιςησ κρύςεων κατϊ περύπτωςη 
(Situational Crisis Communication Theory)  
Η ελ ιφγσ ζεσξία δεκηνπξγήζεθε απφ ηνλ W. Timothy Coombs, ην 2007.  Ο Coombs 
πξνηείλεη φηη νη δηαρεηξηζηέο κηαο θξίζεο ζα πξέπεη λα επηιέγνπλ ηελ θαηάιιειε 
ζηξαηεγηθή αλάινγα κε ην επίπεδν ηεο απεηιήο πνπ ηίζεηαη ζηελ θήκε ηεο εηαηξίαο θαη 
ηεο επζχλεο πνπ απνξξέεη γηα απηή. Δθηηκψληαο ηνλ ηχπν ηεο θξίζεο, ηα ζρεηηθά 
ηζηνξηθά δεδνκέλα θαη ηελ πξφηεξε θήκε, είλαη δπλαηφ λα πξνβιεθζεί ην επίπεδν ηεο 
απεηιήο θαη πσο ην αθξναηήξην κηαο επηρείξεζεο ζα αληηιεθζεί ηελ θξίζε θαη ζα 
απνδψζεη επζχλεο.  
Η ζεσξία βαζίδεηαη ζηελ ζεσξία ηεο απφδνζεο (Attribution theory), ζηελ νπνία 
αλαθέξεηαη φηη νη άλζξσπνη ζπλερψο ςάρλνπλ λα βξνπλ αηηίεο, ή λα απνδψζνπλ, γηα 
δηαθνξεηηθά πεξηζηαηηθά, εηδηθά γηα απηά ηα νπνία είλαη ηδηαίηεξα αξλεηηθά ή κε 
αλακελφκελα. Σα άηνκα ζα απνδψζνπλ επζχλε γηα ην πεξηζηαηηθφ θαη ζα αληηδξάζνπλ 
ζπλαηζζεκαηηθά. ΢ην επίπεδν ησλ επηρεηξήζεσλ, ε πξνζπάζεηα απφδνζεο αηηίαο 
πξνθαιεί ζπλαηζζεκαηηθέο αληηδξάζεηο ζε φιεο ηηο νκάδεο (κεηφρνπο, πειάηεο, ΜΜΔ, 
θ.α.), εηδηθφηεξα αξλεηηθέο, αλ ε επηρείξεζε είλαη ππεχζπλε γηα ηελ θξίζε. Απηά ηα 
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αξλεηηθά αηζζήκαηα, ζα αιιάμνπλ ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ νκάδσλ απέλαληη ζηελ 
επηρείξεζε (W.T.Coombs, 2007).  
Οη θξίζεηο πνηθίινπλ αλάινγα κε ην πνπ κπνξεί ην αθξναηήξην λα απνδψζεη ηελ επζχλε, 
ζηελ επηρείξεζε ή ζε εμσηεξηθνχο παξάγνληεο. ΋ζν κεγαιχηεξε είλαη ε επζχλε γηα ηελ 
θξίζε, ηφζν κεγαιχηεξε ζα είλαη ε απεηιή γηα ηε θήκε. Η ελ ιφγσ ζεσξία δείρλεη φηη νη 
επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ζπγθεθξηκέλεο ηερληθέο γηα λα αιιάμνπλ ηελ 
απφδνζε επζπλψλ, λα αιιάμνπλ ηελ αληίιεςε ηεο επηρείξεζεο θαηά ηελ θξίζε ή λα 
κεηψζνπλ ηελ αξλεηηθή επίπησζε ζηε θήκε (Coombs 2010).  
΋πσο πξναλαθέξζεθε, νη ηξεηο παξάγνληεο νη νπνίνη πξέπεη λα εθηηκεζνχλ, ψζηε λα 
επηιεγεί ε θαηάιιειε ζηξαηεγηθή αληηκεηψπηζεο, είλαη νη θαησηέξσ: 
1. Σχπνο θξίζεο : νπζηαζηηθφ είλαη ην πιαίζην, ην νπνίν ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα 
θαζνξηζηεί ε θξίζε, φπσο είλαη ην «ζχκα», ην «αηχρεκα» θαη ην «απνηξέςηκν». O 
ηχπνο «ζχκα» έρεη ρακειή απφδνζε επζχλεο ζηελ εηαηξεία. Ο ηχπνο «αηχρεκα» 
έρεη κέηξηα απφδνζε επζχλεο, ελψ ν ηχπνο «απνηξέςηκν» έρεη ηζρπξή απφδνζε.  
2. ΢ρεηηθά ηζηνξηθά γεγνλφηα : ηα ηζηνξηθά γεγνλφηα είλαη ζηελ νπζία πξνεγνχκελα 
πεξηζηαηηθά θξίζεο. Δπηρεηξήζεηο κε ηζηνξηθφ θξίζεσλ έρνπλ νινέλα θαη 
απμαλφκελν βαζκφ απφδνζεο επζπλψλ θαη θαηά ζπλέπεηα θηλδχλνπ ακαχξσζεο 
ηεο θήκεο ηνπ, ζε θάζε λέν ζπκβάλ.  
3. Πξφηεξε θήκε : φπσο είλαη ινγηθφ, θαιή θήκε πξηλ ηελ θξίζε, ζεκαίλεη ρακειή 
απφδνζε επζχλεο, ελψ θαθή θήκε, ην αληίζεην. Η πξφηεξε θήκε ζρεηίδεηαη κε ην 
πψο αληηιακβάλεηαη ην αθξναηήξην ηνλ ηχπν ηεο θξίζεο. Γηα παξάδεηγκα, ζηελ 
πεξίπησζε κηαο εηαηξείαο κε θαθή θήκε, θξίζε ηχπνπ «ζχκα», κπνξεί εχθνια λα 
κεηαηξαπεί ζε θξίζε ηχπνπ «αηχρεκα» ή «απνηξέςηκν».  
Οη ζηξαηεγηθέο πνπ πξνηείλεη ν Coombs, απεηθνλίδνληαη ζηνλ θαησηέξσ πίλαθα 
(W.T.Coombs, 2007):  
1. Πξσηεύνπζεο ζηξαηεγηθέο αληηκεηώπηζεο 
1.1 ΢ηξαηεγηθέο άξλεζεο 
Δπίζεζε ζηνλ θαηήγνξν 
Άξλεζε 
Απνδηνπνκπαίνο ηξάγνο 
1.2 ΢ηξαηεγηθέο κείσζεο 
Γηθαηνινγία 
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Αηηηνιφγεζε 
1.3 ΢ηξαηεγηθέο αλαδόκεζεο 
Απνδεκίσζε 
Απνινγία 
2. Γεπηεξεύνπζεο ζηξαηεγηθέο αληηκεηώπηζεο 
2.1 ΢ηξαηεγηθέο ελίζρπζεο  
Τπελζχκηζε 
Απφθηεζε εχλνηαο 
Θπκαηνπνίεζε 
 
Πίλαθαο 2.2 ΢ηξαηεγηθέο απνθαηάζηαζεο Coνmbs 
 
4 Παραδεύγματα κρύςεων 
΢ην ελ ιφγσ θεθάιαην ζα γίλεη αλαθνξά ζε δχν απν ηηο κεγαιχηεξεο εηαηξηθέο θξίζεηο, 
ζηελ πεξίπησζε ηνπ Exxon Valdez θαη ζε απηή ηεο πιαηθφξκαο Deepwater Horizon. Οη 
δχν απηέο πεξηπηψζεηο επηιέρζεθαλ γηα δχν ιφγνπο: (α) θαη νη δχν επεξεάδνπλ ην 
πεξηβάιινλ, (β) θαη νη δχν δηαρεηξίζζεθαλ επηθνηλσληαθά ηελ θξίζε θάλνληαο παξφκνηα 
ζθάικαηα κε ηελ VW.   
 
4.1 Exxon Valdez spill 
΢ηηο 24 Μαξηίνπ ηνπ 1989, ην ηάλθεξ Exxon Valdez πξνζάξαμε ζηνλ χθαιν Blight ζηνλ 
Πνξζκφ Prince William ζηελ Αιάζθα. Μέζα ζε ειάρηζην ρξφλν δεκηνπξγήζεθε έλα 
κεγάιν ξήγκα ζην κνλφ θέιπθνο ηνπ ηάλθεξ θαη ρχζεθαλ ζηα παξζέλα λεξά πεξίπνπ 40 
ρηιηάδεο ηφλνη (11 εθαηνκκχξηα γαιφληα) αξγνχ πεηξειαίνπ. Σν αζχιιεπην αηχρεκα ήηαλ 
ην ρεηξφηεξν πνπ είρε ζεκεησζεί κέρξη ηφηε ζηελ ακεξηθαληθή ηζηνξία. Καηέζηξεςε 
πεξηζζφηεξα απφ 1.300 κίιηα αθηνγξακκήο, δηαηαξάζζνληαο ηηο ζπλζήθεο δσήο θαη 
δηαβίσζεο ησλ αλζξψπσλ ηεο πεξηνρήο θαη ζθνηψλνληαο εθαηνληάδεο ρηιηάδεο πνπιηά 
θαη ζαιάζζηα δψα (Wikipedia).  
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Δηθόλα 3.1 Σν Exxon Valdez (NOAA) 
΋ια ζπλέβεζαλ φηαλ ν θαπεηάληνο ηνπ πινίνπ, Joseph J. Hazelwood έθπγε απφ ηε 
γέθπξα ζε κηα θξίζηκε ζηηγκή. Ο Hazelwood, είρε πηεί θαηαλαιψζεη κεγάιε πνζφηεηα 
αιθννινχρσλ πνηψλ ηε λχρηα ηεο θαηαζηξνθήο, ζχκθσλα κε ηνπο κάξηπξεο θαη 
εγθαηέιεηςε ην πεδάιην, αθήλνληάο ην ζηα ρέξηα ηνπ ηξίηνπ αμησκαηηθνχ, Gregory 
Cousins, ν νπνίνο σζηφζν δελ είρε νχηε ηελ εκπεηξία, νχηε ην απαηηνχκελν δίπισκα. Η 
δηαξξνή ζηακάηεζε κεηά απφ ιίγεο εκέξεο, σζηφζν ε απνθαηάζηαζε δελ έρεη δελ έρεη 
αθφκα νινθιεξσζεί.  
 
Δηθόλα 3.2 Απεηθφληζε ηεο πεηξειαηνθειίδαο (Richard, 2009) 
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Οη αξηζκνί αλαδεηθλχνπλ ην κέγεζνο ηεο θαηαζηξνθήο : πέζαλαλ πεξίπνπ 500.000 
πηελά, 150 αεηνί θαη 4,500 ζαιάζζηεο ελπδξίδεο, 14 θάιαηλεο ΋ξθα, αλαξίζκεηα 
θνπάδηα ζνινκνχ, ξέγγαο, κπδηψλ θαη ζαιάζζηαο βιάζηεζεο. Απεξηφξηζηεο δεκηέο ζηελ 
αιηεία θαη ζηελ ηνπξηζηηθή νηθνλνκία (Smith, 2007).  
 
4.1.1 Αντιμετώπιςη 
΋ηαλ δεηήζεθε απφ ηα ΜΜΔ ζηα θεληξηθά ηεο εηαηξίαο λα ζρνιηαζηεί ην πεξηζηαηηθφ 
αξθεηέο ψξεο κεηά, ε απάληεζε πνπ έιαβαλ ήηαλ φηη απηφ δελ είλαη δηθήο ηνπο επζχλε, 
αιιά ηεο Exxon Shipping Company, ελψ επίζεο δελ απάληεζαλ ζε άιιεο εξσηήζεηο. 
΋ηαλ ξσηήζεθαλ αλ ν πξφεδξνο ηεο εηαηξίαο πξφθεηηαη λα δψζεη θάπνηα ζρεηηθή 
ζπλέληεπμε ζηελ ηειεφξαζε, απάληεζαλ φηη δελ έρεη ρξφλν γηα θάηη ηέηνην.  
Αξγφηεξα, έλαο εθπξφζσπνο ηεο Exxon Shipping ελεκέξσζε ηα ΜΜΔ φηη ππάξρνπλ 
δηαδηθαζίεο αληηκεηψπηζεο έθηαθησλ πεξηζηαηηθψλ γηα ηέηνηα ζπκβάληα. Δλ ησ κεηαμχ, 
φινο ν θφζκνο παξαθνινπζνχζε ηειενπηηθέο εηθφλεο, ζηηο νπνίεο θαηλφηαλ φηη φιεο νη 
εθαξκνδφκελεο δηαδηθαζίεο είραλ απνηχρεη παηαγσδψο, πνπιηά, ςάξηα θαη άιια 
ζαιάζζηα είδε πέζαηλαλ ή παγηδεπφληνπζαλ ζε έλα καχξν, περηφ πγξφ.  
Μεηά απφ κία εβδνκάδα, θαηά ηελ νπνία ε Exxon δελ έθαλε ζρφιηα γηα ην ζπκβάλ, ην 
θιίκα είρε γίλεη ηφζν ερζξηθφ, ψζηε ν πξφεδξνο ηεο Exxon Shipping, Frank Larossi, 
ηαμίδεςε ζην ζεκείν" ψζηε λα δψζεη ζπλέληεπμε ηχπνπ. Η ζπλέληεπμε ηχπνπ θαηέιεμε 
ζε παηαγψδε απνηπρία, θαζψο νπνηαδήπνηε πξφηαζε ηνπ Larossi αληηκεησπηδφηαλ 
ερζξηθά απφ ηνπο δεκνζηνγξάθνπο θαη ηνπο ςαξάδεο, νη νπνίνη είραλ δεη κηα εληειψο 
δηαθνξεηηθή θαηάζηαζε ζηελ πξαγκαηηθφηεηα.  
Καηφπηλ, ν πξφεδξνο ηεο Exxon, απνθάζηζε λα εκθαληζηεί ζηελ ηειεφξαζε, δσληαλά, 
ψζηε λα απαληήζεη ζε εθαηνκκχξηα εμαγξησκέλνπο ακεξηθαλνχο. Η πξψηε εξψηεζε 
ζρεηηδφηαλ κε ην ζρέδην απνθαηάζηαζεο. Γελ ην είρε δηαβάζεη θαη απάληεζε φηη «δελ 
είλαη ν ξφινο ηνπ πξνέδξνπ κηαο πνιπεζληθήο λα δηαβάδεη θάζε ηερληθφ ζρέδην». ΋ηαλ 
ξσηήζεθε γηα ηελ θαηαζηξνθή ζηνλ ηνκέα ησλ δεκνζίσλ ζρέζεσλ ηεο εηαηξίαο, 
απάληεζε φηη «ν ιφγνο γηα ηνλ νπνίν ππάξρεη απηή ε θαηαζηξνθή είλαη φηη ηα ΜΜΔ 
θάλνπλ ζπλερή ξεπνξηάδ γηα απηφ». Η αιαδνλεία ηνπ ήηαλ πξνθαλήο, δελ έδεημε θακία 
κεηακέιεηα ή ελδηαθέξνλ γηα ηελ πεξηβαιινληηθή θαηαζηξνθή θαη δελ απνινγήζεθε ζηηο 
ηνπηθέο θνηλσλίεο, ησλ νπνίσλ ε νηθνλνκία είρε θαηαζηξαθεί (M.Regester, et al., 2007).  
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Οη επηπηψζεηο, ηφζν ηνπ αηπρήκαηνο, φζν θαη ηεο θαηαζηξνθήο ηεο εηθφλαο/θήκεο ηεο 
εηαηξίαο ήηαλ ηεξάζηηεο. Δθηηκάηαη φηη ζπλνιηθά ε εηαηξία πιήξσζε 16 δηζεθαηνκκχξηα 
δνιάξηα ζε πξφζηηκα, δηαδηθαζίεο θαζαξηζκνχ θαη απψιεηεο θεξδψλ.  
Η Exxon ραξαθηεξίζηεθε ε «πεξηζζφηεξν ερζξηθή πεξηβαιινληηθά εηαηξία ζηνλ θφζκν», 
φηη «απεηιεί ηνλ ηζηφ ηεο δσήο», «θιαζζηθή πεξίπησζε άξλεζεο, θνξντδίαο θαη 
θαζπζηέξεζεο». Σν Exxon Valdez απαγνξεχηεθε απφ ην λα πιέεη ζηα λεξά ηεο Αιάζθα, 
επηζθεπάζηεθε, πσιήζεθε θαη κεηνλνκάζηεθε SeaRiver Mediterranean.  
 
4.1.2 Αναδιοργϊνωςη 
Η Exxon αλαγλψξηζε ηειηθά ην κέγεζνο ηνπ αηπρήκαηνο θαη δήισζε ηε βαζηά ηεο ιχπε. 
Γήισζε επίζεο φηη αλέιαβε άκεζα ηελ επζχλε, πξνρψξεζε ζε δηαδηθαζίεο θαζαξηζκνχ, 
απνδεκίσζε ρσξίο λα ηελ ππνρξεψζεη θάπνηνο απηνχο πνπ δεκηψζεθαλ άκεζα. 
Πιήξσζε 300 εθαηνκκχξηα δνιάξηα άκεζα ζε πάλσ απφ 11.000 θαηνίθνπο θαη 
επηρεηξήζεηο ηεο Αιάζθα πνπ επεξεάζηεθαλ απφ ηελ δηαξξνή.  
Ο δηαθαλνληζκφο κεηαμχ ηεο Πνιηηείαο ηεο Αιάζθα θαη ηεο Δxxon, επηθπξψζεθε ζηηο 9 
Οθησβξίνπ 1991. Δπίιπζε αξηζκφ θαηεγνξηψλ πνπ είραλ απνδνζεί ζηελ εηαηξεία θαηά 
ηελ πνηληθή δίσμή ηεο, θαζψο θαη αζηηθέο αμηψζεηο (M.Regester, et al., 2007).  
΢ηνλ αζηηθφ δηαθαλνληζκφ, ε Exxon ζπκθψλεζε λα πιεξψζεη 900 εθαη. δνιάξηα ζε 10 
εηήζηεο δφζεηο. Η ηειηθή δφζε πιεξψζεθε ηνλ ΢επηέκβξην ηνπ 2001. Ο ζπκβηβαζκφο 
εκπεξηέρεη έλα «παξάζπξν», ην νπνίν νη νκνζπνλδηαθέο θπβεξλήζεηο κπνξνχλ λα 
ρξεζηκνπνηήζνπλ θαη λα δεηήζνπλ άιια 100 εθαη. δνιάξηα.  
΢ηνλ πνηληθφ δηαθαλνληζκφ, απνδφζεθε πξφζηηκν 150 εθαη. δνιαξίσλ, ην κεγαιχηεξν 
πξφζηηκν πνπ έρεη δνζεί γηα πεξηβαιινληηθφ έγθιεκα. Σν δηθαζηήξην αθαίξεζε 125 εθαη. 
δνιάξηα γηα ηε ζπλεξγαζία ηεο εηαηξείαο ζηνλ θαζαξηζκφ θαη ζηελ πιεξσκή άιισλ 
αηηεκάησλ. Σα ππφινηπα 25 εθαη. δφζεθαλ ζε ηακεία γηα ηελ απνθαηάζηαζε ησλ 
ζπκάησλ θαη ηνπ πεξηβάιινληνο (Wikipedia).  
΢πλνιηθά ε Exxon πιήξσζε 2,2 δηζ. δνιάξηα γηα ηνλ θαζαξηζκφ ηνπ θφιπνπ πνπ 
ξππάλζεθε, απφ ην 1989 έσο θαη ην 1992, φηαλ ε Αθηνθπιαθή θαη ε Πνιηηεία έθξηλε φηη ν 
θαζαξηζκφο είρε νινθιεξσζεί. Δπίζεο, ζεκείσζε φηη πιήξσζε 1 δηζ. δνιάξηα ζε 
δηθαζηηθνχο ζπκβηβαζκνχο κε ηελ Πνιηηεία θαη ηηο νκνζπνλδηαθέο θπβεξλήζεηο. Η Exxon 
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δεκηνχξγεζε ηε δηθή ηεο νκάδα επηζηεκφλσλ γηα λα κειεηήζεη ηηο επηπηψζεηο ηεο 
δηαξξνήο (Wikipedia).   
 
4.2 Deepwater Horizon oil spill 
΢ηηο 30 Απξηιίνπ 2010, ζηνλ Κφιπν ηνπ Μεμηθφ μεθίλεζε ε κεγαιχηεξε δηαξξνή 
πεηξειαίνπ ζηελ ηζηνξία ηεο αλζξσπφηεηαο. Καηφπηλ ηεο έθξεμεο θαη ηεο βχζηζεο ηεο 
πιαηθφξκαο άληιεζεο, ην πεηξέιαην μερπλφηαλ ζηε ζάιαζζα απφ έλα ππνζαιάζζην 
πίδαθα ζην βπζφ, κέρξη ην θιείζηκφ ηνπ ζηηο 15 Ινπιίνπ 2010. Δθηηκάηαη φηη πεξίπνπ 5 
εθαηνκκχξηα βαξέιηα δηαρχζεθαλ, ελψ ην πεγάδη ζεσξήζεθε ζθξαγηζκέλα ζηηο 19 
΢επηεκβξίνπ 2010. Παξφια απηά ππάξρνπλ αλαθνξέο γηα κηθξνδηαξξνέο κέρξη θαη 2 
ρξφληα κεηά (Wikipedia).  
 
Δηθόλα 3.3 Η ππξθαγηά ζηελ πιαηθφξκα Deepwater Horizon 
 
Η αθηνγξακκή, ε ζαιάζζηα δσή, ε αιηεία, ν ηνπξηζκφο θαη ε αηκφζθαηξα ππέζηεζαλ 
ηεξάζηηεο δεκηέο. Οη πνιπθπθιηθνί αξσκαηηθνί πδξνγνλάλζξαθεο θαζψο θαη άιιεο ηνμίλεο 
πνπ απειεπζεξψζεθαλ πξνθάιεζαλ κεγάιεο πεξηβαιινληηθέο επηπηψζεηο ζηε ζαιάζζηα 
δσή, φπσο εθηφμεπζε ηνπ ξπζκνχ ησλ ζαλάησλ έσο θαη 6 θνξέο, κεηαιιάμεηο, 
ηεξαηνγελλέζεηο, κείσζε ηνπ νμπγφλνπ. Δηδηθά νη αξσκαηηθνί H/C είλαη θαξδηνηνμηθνί 
επεξεάδνληαο ην θαξδηαθφ ξπζκφ, παξακνξθψζεηο ζε λενγέλλεηα θιπ (Wikipedia).  
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Δπηπιένλ ην δηαιπηηθφ πεηξέιαην Corexit, ην νπνίν ρξεζηκνπνηήζεθε ζε ηεξάζηηεο 
πνζφηεηεο γηα ηελ θαηαπνιέκεζε ηεο θειίδαο, απειεπζεξψζεθε ππνζαιάζζηα, κε 
απνηέιεζκα πνζφηεηεο πεηξειαίνπ λα κελ αλέβνπλ ζηελ επηθάλεηα, αιιά λα 
παξακείλνπλ θάησ απφ απηή, ζε ζηαγνλίδηα. Η επίπησζε ζην θπηφ- θαη δσνπιαγθηφλ 
ήηαλ ζπληξηπηηθή. 
Η δηαξξνή είρε ηεξάζηηεο νηθνλνκηθέο επηπηψζεηο φρη κφλν ζηελ BP αιιά θαη ζηελ 
νηθνλνκία φισλ ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπ Κφιπνπ. Σνλ Μάξηην ηνπ 2012 εθηηκήζεθε φηη 
ηα πνζά πνπ ρξεηάζηεθε λα πιεξψζεη ε εηαηξεία ηα νπνία ζρεηίδνληαη κε ην ζπκβάλ 
(θφζηνο άκεζεο αληαπφθξηζεο, ζπγθξάηεζε δηαξξνήο, πνηλέο, πξφζηηκα, θιπ) 
ππνινγίδνληαη ζε πεξίπνπ 90 δηζ. δνιάξηα ελψ απαγνξεχηεθε ε αλαδήηεζε λέσλ 
ζπκβνιαίσλ κε ηηο Η.Π.Α. (Wikipedia).  
Οη επηπηψζεηο ζηελ αιηεία αλήιζαλ ζε πεξίπνπ 2,5 δηζ. Γνιάξηα, νη επηπηψζεηο ζηνλ 
ηνπξηζκφ ζηα 23 δηζ. Γνιάξηα ελψ νη ζέζεηο εξγαζίεο πνπ επεξεάζηεθαλ αλέξρνληαη 
ζπλνιηθά ζε 720.000. 
 
4.2.1 Αντιμετώπιςη 
Η πξψηε θίλεζε ηεο εηαηξείαο ήηαλ λα ξίμεη ην θηαίμηκν ζηνλ ηδηνθηήηε ηεο πιαηθφξκαο, 
ηελ εηαηξεία Transocean. ΢ηηο 21 Απξηιίνπ ε ΒΡ δεκνζηεχεη αλαθνίλσζε δειψλνληαο ηελ 
πιήξε ππνζηήξημε ηεο ζηελ Transocean κεηά ηε θσηηά ζηελ πιαηθφξκα.  
Σηο επφκελεο εκέξεο ε ΒΡ ζπλερψο πξνζπαζνχζε λα κεηψζεη ηελ πνζφηεηα ηεο 
δηαξξνήο θαη ρξεζηκνπνηνχζε παξαδνζηαθά κέζα επηθνηλσλίαο φπσο επίζεκεο 
αλαθνηλψζεηο, αλαθνηλσζέλ εηδήζεσλ, ζπλεληεχμεηο ζε πξσηλέο εθπνκπέο γηα λα 
δηαρεηξηζηεί ηε κεηάδνζε ησλ κελπκάησλ.  
Η εηαηξεία δελ δήηεζε απνινγήζεθε ελψ είρε απέηπρε λα ζηείιεη ζαθή κελχκαηα κέζσ 
ησλ ΜΜΔ θαη ησλ ζηειερψλ ηεο. Δπηπιένλ, αλαθνξέο άξρηζαλ λα έξρνληαη ζηελ 
δεκνζηφηεηα φηη ε ΒΡ είρε αιινηψζεη ηελ εηθφλα γηα ηελ δηαξξνή θαη φηη είραλ δνζεί 
εληνιέο ζε εξγαδφκελνχο ηνπο λα κε κηιήζνπλ. Απηέο νη αλαθνξέο έκεηλαλ ζην κπαιφ 
ησλ πνιηηψλ, παξά ηηο βειηησκέλεο πξνζπάζεηεο ηεο ΒΡ γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηεο 
θειίδαο.  
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Ο Tony Hayward (CEO) ήηαλ απφιπηα απξνεηνίκαζηνο γηα λα δηαρεηξηζηεί έλα ζπκβάλ 
ηέηνηνπ κεγέζνπο θαη ππέπεζε ζε κηα ζεηξά απφ δειψζεηο-γθάθεο, νη νπνίεο ζηηγκάηηζαλ 
ηελ εηθφλα ηεο ΒΡ. Μεξηθέο απφ απηέο είλαη (A.N.Villines, 2011): 
- «Γελ είλαη δηθφ καο αηχρεκα, αιιά είκαζηε απφιπηα ππεχζπλνη γηα ην πεηξέιαην, 
γηα λα ην θαζαξίζνπκε» 
- «Ο Κφιπνο ηνπ Μεμηθφ είλαη έλαο πνιχ κεγάινο σθεαλφο. Η πνζφηεηα ηνπ 
πεηξειαίνπ θαη ηνπ δηαιπηηθνχ πνπ ξίμακε είλαη πνιχ κηθξή ζε ζρέζε κε ηνλ φγθν ηνπ 
λεξνχ» 
- «Οη πεξηβαιινληηθέο επηπηψζεηο είλαη πηζαλφλ λα είλαη πνιχ κηθξέο» 
- «Λππάκαη – ιππνχκαζηε – γηα ηελ ηεξάζηηα αλαζηάησζε πνπ απηφ πξνθάιεζε 
ζηηο δσέο ζαο. Καη δελ ππάξρεη θαλείο πνπ λα ζέιεη πεξηζζφηεξν λα ηειεηψζεη απηφ. 
Ξέξεηε, ζέισ ηε δσή κνπ πίζσ» 
 
4.2.2 Αναδιοργϊνωςη 
Ωο απνηέιεζκα ε ΒΡ έραζε νπνηαδήπνηε αμηνπηζηία σο εηαηξεία. ΢πλεπψο, φζν 
πεξλνχζε ν ρξφλνο ππήξρε ε αλάγθε γηα κηα απνηειεζκαηηθή ζηξαηεγηθή δηαρείξηζεο θαη 
επηθνηλσληαθή αληηκεηψπηζε.  
Σν Πιάλν επηθνηλσλίαο ζπκπεξηειάκβαλε ηα εμήο (BP): 
- Να θιείζεη ην πεγάδη, λα θαζαξίζεη ην πεηξέιαην φζν πην γξήγνξα θαη 
απνηειεζκαηηθά γίλεηαη. Να επαλαθέξεη ην πεξηβάιινλ, ηηο ηνπηθέο νηθνλνκίεο θαη ηελ 
εηαηξεία ζηελ θαηάζηαζε πξηλ ην ζπκβάλ.  
- λα γλσξίζεη ην θνηλφ φηη ε ΒΡ αλαιακβάλεη ηηο επζχλεο ηεο γηα ηελ θαηαζηξνθή 
θαη είλαη βαζχηαηα αλήζπρε γηα ηελ δεκηά πνπ πξνθάιεζε, ελψ παξάιιεια φηη έρεη έλα 
ζρέδην γηα ηελ αληηκεηψπηζε θαη επηδηφξζσζή ηεο.  
- λα γίλεη γλσζηφ φηη ε ΒΡ αλαγλσξίδεη ην κέγεζνο ηεο θειίδαο θαη ησλ 
επηπηψζεσλ πνπ έρεη ζηηο δσέο ησλ αλζξψπσλ, ζην πεξηβάιινλ θαη ηελ νηθνλνκία.  
- λα επηδηνξζψζεη ηελ νηθνλνκηθή θαη πεξηβαιινληηθή δεκηά  
- SLOGAN “We will get this done. We will make this right.” 
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Σν αθξναηήξην πνπ ζηνρεχζεθε πεξηειάκβαλε ζε πξψην επίπεδν ηνπο θαηνίθνπο, ηνπο 
επηρεηξεκαηίεο, ηνπο ςαξάδεο θαη φινπο εθείλνπο ησλ νπνίσλ ε δσή επεξεάζηεθε, ησλ 
πεξηνρψλ Louisiana, Mississippi, Alabama Καη Florida. ΢ε δεχηεξν επίπεδν φιν ην 
ακεξηθάληθν θνηλφ θαη ηνπο κεηφρνπο. (G.Karando, et al., 2012)  
Σνλ Ινχλην 2010 ε ΒΡ εγθαηλίαζε έλα ηακείν 20 δηο. $ γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ 
επηπηψζεσλ, σο πξνζπάζεηα λα πείζεη ην θνηλφ γηα ηελ ππεπζπλφηεηά ηεο, ελψ 
επηπιένλ δελ έδσζε κεξίζκαηα γηα ην 3ν θαη 4ν ηξίκελν ηνπ 2010.  
Δπηπιένλ, ε ΒΡ δεκηνχξγεζε ην Gulf Of Mexico Group, ζπγαηξηθή εηαηξεία ηεο ΒΡ, κε 
ζθνπφ λα δηαζθαιίζεη φηη νη ππνζρέζεηο ηηο ζηνπο πνιίηεο ηεο πεξηνρήο ζα 
πξαγκαηνπνηεζνχλ. Η θίλεζε απηή είρε σο ζηφρν λα αλαδείμεη ηελ αθνζίσζε ηεο 
εηαηξείαο ζηελ επηδηφξζσζε ηεο θαηάζηαζεο, κέζα απφ κηα ζπλεξγαζία κε ηηο ηνπηθέο 
θνηλσλίεο, ην θνηλφ θαη ηνπο κεηφρνπο.  
Δπηπιένλ ε ΒΡ πξνβαίλεη ζηηο θαησηέξσ θηλήζεηο (G.Karando, et al., 2012): 
γηα ηελ απνθαηάζηαζε ηνπ πεξηβάιινληνο 
- ζπλεξγαζία κε ηελ Αθηνθπιαθή, ηελ ΔΡΑ θαη άιινπο θξαηηθνχο νξγαληζκνχο γηα 
ηελ παξαθνινχζεζε ησλ πεξηβαιινληηθψλ επηπηψζεσλ θαη ηεο δεκφζηαο πγείαο 
(δεηγκαηνιεςίεο, αλαιχζεηο, θιπ) 
- ζπλεξγαζία κε νκνζπνλδηαθέο αξρέο γηα ηελ εθηίκεζε ησλ επηπηψζεσλ ζηνπο 
θπζηθνχο πφξνπο 
- δεκηνπξγία ηνπ Gulf of Mexico Initiative κε πξνυπνινγηζκφ 500 εθαη. $ γηα ηε 
κειέηε θαη ηελ παξαθνινχζεζε ησλ καθξνπξφζεζκσλ επηπηψζεσλ ηεο θειίδαο, ζε 
νξίδνληα 10εηίαο. 
γηα ηελ απνθαηάζηαζε ηνπ Σνπξηζκνχ 
- δσξεά 146 εθαη. $ γηα ηελ πξνψζεζε ηνπ ηνπξηζκνχ ζηηο πεξηνρέο πνπ 
επεξεάζζεθαλ.  
γηα ηελ απνθαηάζηαζε ησλ ζαιάζζηαο παξαγσγήο 
- ζπλεξγαζία κε ηνπηθέο αξρέο θαη νξγαληζκνχο γηα ηνλ έιεγρν ηεο πνηφηεηαο θαη 
ηεο αζθάιεηαο ησλ πξντφλησλ.  
Γηαπαλεπηζηεκηαθφ Πξφγξακκα Μεηαπηπρηαθψλ ΢πνπδψλ ζηε Γηνίθεζε Δπηρεηξήζεσλ – “ATHENS MBA”   
Η δηαρείξηζε αληηιήςεσλ ζηε δηαρείξηζε θξίζεσλ – Η πεξίπησζε ηεο Volkswagen 
 
42 
Αγγειφπνπινο Γηψξγνο 2015-2016 
- Γσξεά 18 εθαη. $ γηα αλαιχζεηο θαη κεηξήζεηο ζε ζαιαζζηλά 
- Γεκηνπξγία θέληξνπ γηα ηελ παξαθνινχζεζε ηεο θαηάζηαζεο ησλ ζαιαζζηλψλ, 
κε πξνυπνινγηζκφ 13 εθαη. $ 
- ΢πλεξγαζία κε πεξηζζφηεξα απφ 290 εζηηαηφξηα γηα ηελ πξνψζεζε ηεο 
θαηαλάισζεο ζαιαζζηλψλ (America’s night out seafood) 
γηα ηελ απνθαηάζηαζε ηεο εηθφλαο ηεο εηαηξείαο 
- ε ΒΡ πξνζέιαβε ηελ Purple Strategies, ηελ Feheery Group γηα λα ζπλεξγαζηεί 
κε ηελ Brunswick Group θαη Oglivy & Matter γηα ζπκβνχινπο ηνπ Gulf Of Mexico Group 
- Oglivy & Matter αλέιαβε ηα θνηλσληθά/ςεθηαθά κέζα (Facebook, Flickr, Twitter) 
- Purple Strategies εθεκεξίδεο, ξαδηφθσλν θαη ηειεφξαζε 
- Καλάιη Youtube κε ηζηνξίεο γηα ηελ απνθαηάζηαζε ηνπ πεξηβάιινληνο, κε 
αθεγεηή ησλ Hayward, λα απνινγείηαη θαη λα δεηά ζπγλψκε 
- Αγνξά ιέμεσλ-θιεηδηψλ γηα ηηο αλαδεηήζεηο ζε αληίζηνηρεο κεραλέο (oil spill, oil 
disaster θ.α.) 
- Ιζηνζειίδα αθηεξσκέλε ζην αηχρεκα, κε αλαιπηηθά αθηεξψκαηα, θσηνγξαθηθφ 
πιηθφ, ράξηεο θαη ιεπηνκέξεηεο γηα ηελ αληηκεηψπηζε. Πεξηιακβάλεη ζε έλα επράξηζην e-
πεξηβάιινλ ηα πάληα ζρεηηθά κε ην BP Oil Gulf Spill, πξνζέγγηζε ησλ ηνπηθψλ 
θνηλνηήησλ, λέα θαη εηδήζεηο, ηνπξηζκφ, ζαιαζζηλά θιπ. 
 
5 VW - ΢κϊνδαλο εκπομπών 
΢ηε ζπλέρεηα ζα εμεηάζνπκε ηελ εμέιημε ηνπ ζθαλδάινπ ηεο παξάλνκεο δηαρείξηζεο ησλ 
κεηξήζεσλ εθπνκπψλ ησλ νρεκάησλ ηεο VW. Θα δνχκε αλαιπηηθά πσο εθηπιίρζεθε ε 
ζηηρνκπζεία ησλ εηδήζεσλ, αλαθνηλψζεσλ θαη ησλ αληηδξάζεσλ, κεηαμχ ηνπ γεξκαληθνχ 
νκίινπ θαη ηνπ αθξναηεξίνπ (αξρέο, ΜΜΔ, θαηαλαισηέο). Αλαιχνληαο ηελ πνξεία ηνπ 
ζθαλδάινπ, θαζψο θαη ηα βήκαηα ηα νπνία έθαλε ε VW, ζα είλαη δπλαηφ λα πξνηαζνχλ 
ηφζν ελαιιαθηηθέο πξνηάζεηο, γηα ην ηη ζα κπνξνχζε λα είρε θάλεη, φζν θαη πξνηάζεηο γηα 
ην πσο κπνξεί λα αληηκεησπίζεη ηελ θξίζε σο έρεη πιένλ.  
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5.1 VW vs Toyota 
 «Σν απηνθίλεην ην κέιινληνο ζα είλαη απηφ κε ηηο ιηγφηεξεο εθπνκπέο», δήισλε ν Martin 
Winterkorn, CEO ηεο VW ηνλ Ιαλνπάξην ηνπ 2014. «Θα είλαη ην απηνθίλεην, ην νπνίν ζα 
θηλείηαη κε diesel ή βελδίλε θαη ειεθηξηθή ελέξγεηα…», ζπλέρηζε. Δπίζεο, δήισζε φηη ζαλ 
ρξηζηηαλφο αηζζάλεηαη ππεχζπλνο απέλαληη ζηνπ 570.000 εξγαδνκέλνπο ηνπ νκίινπ ζε 
φιν ηνλ θφζκν, ηνπο πξνκεζεπηέο, ηνπ πσιεηέο θαη φιεο ηηο νηθνγέλεηεο πίζσ απφ 
απηνχο.  
 
Δηθόλα 4.1 Ο CEO ηεο VW Martin Winterkorn  
 
H Toyota θαη ε VW θνληαξνρηππήζεθαλ ην 2015.  Νηθεηήο ηo πξψην εμάκελν ηνπ 2015 
ήηαλ γεξκαληθή απηνθηλεηνβηνκεραλία. Ο γεξκαληθφο φκηινο αλαθνίλσζε ηελ 17ε Ινπιίνπ 
παξαδφζεηο χςνπο 5,04 εθαηνκκπξίσλ γηα ην πξψην εμάκελν ηνπ 2015. ΢ε ζχγθξηζε ε 
Toyota αλαθνίλσζε ζήκεξα φηη πνχιεζε 5,02 εθαηνκκχξηα απηνθίλεηα κεηαμχ 
Ιαλνπαξίνπ θαη Ινπλίνπ, θαηαγξάθνληαο πηψζε 1,5% ζε εηήζην επίπεδν. Η ηαρεία 
επέθηαζε ηεο VW, ε νπνία θαηαζθεπάδεη πεξηζζφηεξα απφ 310 κνληέια απηνθηλήησλ θαη 
δηαζέηεη 120 εξγνζηάζηα ζε νιφθιεξν ηνλ θφζκν, θάιπςε ηηο ρακειέο επηδφζεηο ηεο ζηηο 
ΗΠΑ θαη ηε Βξαδηιία φπνπ δελ είρε θαηαθέξεη λα πξνρσξήζεη κε ηαρχηεηα ζηελ 
αλαβάζκηζε ησλ κνληέισλ ηεο θαη λα πξνζαξκφζεη ηηο πξνζθνξέο ηεο ζηηο ηάζεηο ηεο 
αγνξάο. 
Η γεξκαληθή εηαηξεία μεπέξαζε ηελ ηαπσληθή, θαηαθέξλνληαο λα εθπιεξψζεη ηε 
θηινδνμία ηεο ηξία ρξφληα λσξίηεξα απ' φηη είρε ζέζεη σο ζηφρν, δειαδή ην 2018. O 
Stefan Bretzal, επηθεθαιήο ηνπ Center of Automotive Management δήισλε «ε VW 
αξπάδεη ην ζηέκκα ησλ πσιήζεσλ ζε κηα πνιύ δύζθνιε πεξίνδν, κε ηηο ζεκαληηθόηεξεο 
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αγνξέο λα βξίζθνληαη ζε πηώζε. Θα ρξεηαζηεί λα αληέμνπλ θαη ηελ κείσζε ησλ ξπζκώλ 
ζηελ Κίλα, αλ ζέινπλ λα παξακείλνπλ ζηελ θνξπθή».  
Ο Katsuaki Watanabe, πξνθεηηθά δήισλε «ην λα είζαη Νν1 δελ ζεκαίλεη απιά λα είζαη 
πξώηνο ζε παξαγσγή θαη πσιήζεηο, αιιά λα παξάγεηο θαη κεγαιύηεξν θέξδνο. Τν λα 
είζαη Νν1 ζεκαίλεη λα είζαη ν θαιύηεξνο ζηελ Πνηόηεηα πνπ πξνζθέξεηο ζε ζηαζεξή θαη 
βηώζηκε βάζε. Θεσξώ πνιύ ζεκαληηθή ηελ Πνηόηεηα. Εθεί βξίζθεηαη ε βάζε ηνπ ηξόπνπ 
δηνίθεζεο ηεο Toyota. Εάλ δελ βειηηώζνπκε ηελ Πνηόηεηα ζήκεξα, δελ κπνξνύκε λα 
ειπίδνπκε ζε αλάπηπμε ζην κέιινλ». 
 
Δηθόλα 4.2 Ο Katsuaki Watanabe (Wojdyla, 2008) 
 
Πεξίπνπ έλα ρξφλν κεηά ηηο δειψζεηο ηνπ ν Martin Winterkorn, ζηηο 18 ΢επηεκβξίνπ 
2015, ε Τπεξεζία Πξνζηαζίαο Πεξηβάιινληνο ησλ Ηλσκέλσλ Πνιηηεηψλ Ακεξηθήο 
(EPA), εμέδσζε αλαθνίλσζε παξαβίαζεο ηεο λνκνζεζίαο γηα ηηο αηκνζθαηξηθέο 
εθπνκπέο (Clean Air Act) ζηελ γεξκαληθή απηνθηλεηνβηνκεραλία. Κη απηφ γηαηί είρε βξεζεί 
φηη ε VW εζθεκκέλα είρε πξνγξακκαηίζεη ηνπο θηλεηήξεο TDI (turbocharged diesel 
injection) ψζηε λα ελεξγνπνηνχλ ζπγθεθξηκέλεο δηαδηθαζίεο ειέγρνπ, κφλν θαηά ηνπο 
εξγαζηεξηαθνχο ειέγρνπο εθπνκπψλ.  
Σν ζπγθεθξηκέλν ινγηζκηθφ, γλσζηφ σο θαη “defeat device”, είλαη πξνγξακκαηηζκέλν λα 
αληρλεχεη πφηε ην απηνθίλεην βξίζθεηαη ππφ επίζεκε δνθηκή κέηξεζεο ησλ εθπνκπψλ 
ηνπ, ελεξγνπνηψληαο κφλν ηφηε, πιήξσο ην ζχζηεκα ειέγρνπ εθπνκπψλ ησλ ξχπσλ, 
έηζη ψζηε θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ ηεζη, λα παξαρζνχλ φζν γίλεηαη ρακειφηεξεο ηηκέο 
εθπνκπψλ ξχπσλ. Ο πιήξεο έιεγρνο ηνπ ζπζηήκαηνο εθπνκπψλ ξχπσλ θιείλεη θαηά ηε 
δηάξθεηα ησλ θαλνληθψλ νδεγηθψλ ζπλζεθψλ απφ ηνπο θαηφρνπο ησλ απηνθηλήησλ, 
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θάλνληαο ηα απηνθίλεηα λα ξππαίλνπλ πεξηζζφηεξν απφ φζν αλαθέξεη ν 
θαηαζθεπαζηήο. 
Με απηφ ηνλ ηξφπν, νη εθπνκπέο δηνμεηδίσλ ηνπ αδψηνπ (NOx) βξηζθφληνπζαλ εληφο ησλ 
λνκνζεηεκέλσλ νξίσλ θαηά ηνπο ειέγρνπο, αιιά ζηελ πξαγκαηηθφηεηα νη εθπνκπέο 
μεπεξλνχζαλ ηα φξηα πεξίπνπ 40 θνξέο ζε πξαγκαηηθέο ζπλζήθεο νδήγεζεο. Πεξίπνπ 
11.000.000 νρήκαηα παγθνζκίσο, ηα νπνία είραλ παξαρζεί κεηαμχ 2009 θαη 2015, 
πεξηειάκβαλαλ απηφ ηνλ πξνγξακκαηηζκφ.  
 
5.2 Η αντιρρυπαντικό τεχνολογύα τησ VW 
Ξεθηλψληαο ην 2009, ε VW ζπλδχαδε ηνπο TDI θηλεηήξεο κε ζχζηεκα θαπζίκνπ 
common-rail. Σν ελ ιφγσ ζχζηεκα επηηξέπεη κεγαιχηεξε αθξίβεηα ζηελ παξνρή 
θαπζίκνπ, κέζσ ησλ ειεθηξνληθά ειεγρφκελσλ κπεθ ςεθαζκνχ, κεγαιχηεξε πίεζε θαη 
ζπλεπψο βειηησκέλε αλαινγία αέξα-θαπζίκνπ, βαζκνχ αμηνπνίεζεο θαη παξαγσγή 
ξχπσλ. ΢ε ζπλδπαζκφ κε ην θίιηξν ζσκαηηδίσλ γηα ηε δέζκεπζε ηεο αηζάιεο (θαη ζε 
κεξηθά κνληέιν εηδηθφ ζχζηεκα επεμεξγαζίαο), νη θηλεηήξεο, φπσο απηφ δεισλφηαλ απφ 
ηελ εηαηξεία, ήηαλ «θαζαξφηεξνη απφ ηηο απαηηήζεηο ησλ ΗΠΑ θαη ηεο Πνιηηείαο ηεο 
Καιηθφξληα», ελψ παξάιιεια απέδηδαλ νδεγηθά.  
΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, απηφ δελ ίζρπε. Κάπνηα ζηηγκή πξηλ ην 2010, ε VW επέιεμε λα 
πξνγξακκαηίζεη ην ζχζηεκα ειέγρνπ ηνπ θηλεηήξα έηζη, ψζηε λα αιιάδεη απφ ιεηηνπξγία 
νηθνλνκίαο θαπζίκνπ θαη πςειψλ NOx εθπνκπψλ ζε ζπκκνξθσκέλν ρακειψλ 
εθπνκπψλ, φηαλ αληρλεπφηαλ ε έλαξμε ειέγρνπ εθπνκπψλ. Η εθεκεξίδα Der Spiegel 
αλέθεξε ζε άξζξν ηεο (14/10/2015) φηη ηνπιάρηζηνλ 30 άηνκα ζηε δηνίθεζε ηεο VW 
γλψξηδαλ γηα απηφ γηα ρξφληα, γεγνλφο πνπ ε εηαηξεία αξλείηαη.  
 
 
 
 
 
Δηθόλα 4.3 ΢χζηεκα αληηξξχπαλζεο VW 
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5.2.1 Οι πρώτεσ προειδοποιόςεισ 
Σν 2011, ην θέληξν εξεπλψλ ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο δηελέξγεζε κηα κειέηε, ζηελ 
νπνία βξέζεθε φηη φια ηα diesel νρήκαηα πνπ ειέγρζεθαλ εθπέκπνπλ 0,93+/- 0,39g/km, 
ελψ ηα νρήκαηα θαηεγνξίαο Euro 5 0,62+/- 0,19g/km. Απηέο νη ηηκέο μεπεξλνχλ θαηά 
πνιχ ην αληίζηνηρν φξην εθπνκπψλ Euro 3-5. Σφηε, ην Κέληξν εξεπλψλ πξνεηδνπνίεζε: 
«Αηζζεηήξεο θαη ειεθηξνληθά ζπζηήκαηα ζηνπο θηλεηήξεο δύλαηαη λα «θαηαιάβνπλ» ηελ 
έλαξμε ελόο ειέγρνπ εθπνκπώλ ζην εξγαζηήξην. Οξηζκέλεο ιεηηνπξγίεο ηνπ νρήκαηνο 
κπνξεί λα είλαη ιεηηνπξγηθά κόλν ζην εξγαζηήξην, εάλ ελεξγνπνηείηαη κηα 
πξνθαζνξηζκέλε ιεηηνπξγία δνθηκήο. Η αλίρλεπζε δνθηκώλ εθπνκπώλ είλαη 
πξνβιεκαηηθή από ηελ άπνςε ηεο λνκνζεζίαο πεξί εθπνκπώλ, γηαηί κπνξεί λα επηηξέςεη 
ηε ρξήζε defeat devices, νη νπνίεο ελεξγνπνηνύλ, δηακνξθώλνπ, θαζπζηεξνύλ ή 
απελεξγνπνηνύλ ζπζηήκαηα ειέγρνπ ησλ εθπνκπώλ κε ζθνπό είηε ηελ ελίζρπζε ηεο 
απνηειεζκαηηθόηεηαο ηνπ ζπζηήκαηνο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δνθηκήο εθπνκπώλ ή κείσζε 
ηεο απνηειεζκαηηθόηεηα απηώλ ησλ ζπζηεκάησλ ππό θαλνληθή ιεηηνπξγία θαη ρξήζε ηνπ 
νρήκαηνο. Ελώ ε ρξήζε ησλ defeat devices απαγνξεύεηαη gεληθά, ππάξρνπλ εμαηξέζεηο 
ζε πεξηπηώζεηο όπνπ είλαη απαξαίηεην γηα ηελ πξνζηαζία ηνπ θηλεηήξα από δεκία θαη ηελ 
εμαζθάιηζε ηεο αζθαινύο ιεηηνπξγίαο ηνπ νρήκαηνο. Οη εμαηξέζεηο απηέο αθήλνπλ 
πεξηζώξηα γηα δηαθνξεηηθή εξκελεία θαη ην πεδίν εθαξκνγήο, καδί κε ηελ επί ηνπ 
παξόληνο εθαξκνδόκελε δηαδηθαζία δνθηκήο, γηα ηελ πξνζαξκνγή ησλ επηδόζεσλ 
εθπνκπώλ. (JRC, 2013)» 
Σν Γηεζλέο ΢πκβνχιην γηα ηηο Καζαξέο Μεηαθνξέο (ICCT) μεθίλεζε κηα κειέηε ην 2014, 
ζηελ νπνία ζπλέιεμε ζηνηρεία απφ ηξεηο πεγέο. Ο θ. John German, ππεχζπλνο γηα ηνλ 
θιάδν ICCT ησλ ΗΠΑ, είπε φηη «ε ηδέα γηα έλα πνιχ απιφ ηεζη» ήξζε απφ ηνλ δηεπζπληή 
ηνπ ICCT Δπξψπεο θαη επέιεμαλ λα ειέγμνπλ νρήκαηα ζηηο ΗΠΑ, δηφηη ηα φξηα 
εθπνκπψλ είλαη απζηεξφηεξα. Σν ICCT αλέκελε ηα απνηειέζκαηα ηεο κειέηεο λα είλαη 
ζεηηθά γηα ηα νρήκαηα, ψζηε λα κπνξνχλ δείμνπλ θαη ζηνπο Δπξσπαίνπο, φηη ηα νρήκαηα 
diesel κπνξνχλ λα γίλνπλ αθφκα πην «πξάζηλα». Γπζηπρψο, ε κειέηε έδεημε πεξίεξγεο 
δηαθνξνπνηήζεηο ζηηο εθπνκπέο ησλ VW Passat θαη VW Jetta, ελψ θακία γηα ην BMW X5 
(Neate, 2015).  
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5.2.2 Ο ϋλεγχοσ ςε πραγματικϋσ ςυνθόκεσ 
Καηφπηλ θαηάζεζεο αηηήκαηνο ζηνλ ICCT ΗΠΑ απφ ην Παλεπηζηήκην ηεο West Virginia, 
μεθίλεζαλ έιεγρνη ζε ηξία νρήκαηα (VW Passat, VW Jetta θαη BMW X5), 
ρξεζηκνπνηψληαο θαη θνξεηά ζπζηήκαηα κεηξήζεσλ. Σν πείξακα είρε σο ζθνπφ λα 
ειέγμεη ηα απνηειέζκαηα ζε ζπλζήθεο εξγαζηεξίνπ θαη πξαγκαηηθέο. ΢ε πεξίπησζε 
ζεκαληηθψλ απνθιίζεσλ, ην φρεκα ζα απνηχγραλε.  
Σν VW Jetta βξέζεθε λα μεπεξλά ηα φξηα θαηά 15-35 θνξέο, ελψ ην VW Passat θαηά 5 
έσο 20. Καη ηα ηξία νρήκαηα είραλ εγθξηζεί απφ ην California Air Resources Board 
(CARB), πξηλ ηνλ ζπγθεθξηκέλν έιεγρν, ελψ κε απηέο ηηο ηηκέο μεπεξλνχζαλ αθφκα θαη 
ηα Δπξσπατθά φξηα!  Οη επηζηήκνλεο ηνπ παλεπηζηήκηνπ δελ κπφξεζαλ λα 
αλαγλσξίζνπλ ην defeat device, αιιά αλέθεξαλ ηα επξχκαηά ηνπο ζε κηα κειέηε ε νπνία 
παξνπζηάζηεθε απεπζείαο ζηελ EPA θαη ζην CARB (Thompson, et al., 2014).   
 
5.2.3 Προδιαγραφϋσ εκπομπών 
Σα νρήκαηα VW θαη AUDI ηα νπνία απνδείρηεθε φηη παξέβαηλαλ ηα φξηα, είραλ 
πηζηνπνηεζεί σο ζπκκνξθνχκελα κε ηηο πξνδηαγξαθέο εθπνκπψλ US Tier 2/Bin 5 θαη 
California LEV-II ULEV. Καη ηα δχν πξφηππα απαηηνχλ φηη νη εθπνκπέο NOx δελ 
μεπεξλνχλ ηα 0,043 gr/km γηα θηλεηήξεο θάησ ησλ 190.00 ρικ ή 240.000 ρικ, αλάινγα 
κε ην φρεκα. Σν πξφηππν γηα ηηο εθπνκπέο NOx είλαη ίζσο ην απζηεξφηεξν ζηνλ θφζκν. 
΢πγθξηηηθά, ην επξσπατθφ Euro 5 θαη Euro 6 απαηηνχλ 0,18 θαη 0,08 gr/km αληίζηνηρα, 
ελψ defeat devices απαγνξεχνληαη ζηελ Δπξψπε.  
5.2.4 Η ανακούνωςη παραβύαςησ 
΢ηηο 18/9/2015 ε EPA απέδσζε εηδνπνίεζε παξαβίαζεο ζηνλ ΋κηιν VW, ηζρπξηδφκελε 
φηη πεξίπνπ 480.000 VW θαη AUDI νρήκαηα ηα νπνία θέξνπλ 2.0 TDI θηλεηήξεο θαη 
πσιήζεθαλ κεηαμχ 2009 θαη 2015, ρξεζηκνπνηνχλ defeat device γηα ηελ ζπκκφξθσζε 
κε ηα φξηα εθπνκπψλ. Σν defeat device είλαη έλα εηδηθά θαηαζθεπαζκέλν firmware ην 
νπνίν αληρλεχεη ηελ ζέζε ηνπ ηηκνληνχ, ηελ ηαρχηεηα, ηελ δηάξθεηα ιεηηνπξγίαο ηεο 
κεραλήο θαη ηελ βαξνκεηξηθή πίεζε, φηαλ είλαη ηνπνζεηεκέλν ην φρεκα ζε δπλακφκεηξν, 
γηα ην ηεζη FTP-75 (εληφο πφιεο). Απηά ηα θξηηήξηα είλαη παξαπιήζηα κε απηά ηνπ 
πξσηνθφιινπ ειέγρνπ ηεο EPA, θαη έηζη γηλφηαλ εθηθηή ε ζπκκφξθσζε ηνπ νρήκαηνο κε 
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ηα φξηα, ελεξγνπνηψληαο φινπο ηνπο ειέγρνπο εθπνκπψλ θαηά ην ηεζη. Η EPA ζηελ 
εηδνπνίεζή ηεο ηζρπξηδφηαλ φηη ππφ θαλνληθέο ζπλζήθεο νδήγεζεο, ην ινγηζκηθφ 
«ραιάξσλε» ηνλ έιεγρν ησλ εθπνκπψλ, βειηηψλνληαο ηελ εμνηθνλφκεζε θαπζίκνπ, 
επηηξέπνληαο φκσο ηελ αχμεζε ησλ εθπνκπψλ NOx έσο θαη 40 θνξέο πάλσ απφ ην 
επηηξεπφκελν φξην (EPA, 2015).  
 
5.3 Η εξϋλιξη του φαινομϋνου 
΋πσο είλαη αλακελφκελν, νη εμειίμεηο ηεο ππφζεζεο ρεηξαγψγεζεο ησλ εθπνκπψλ απφ 
ηελ VW ήηαλ ξαγδαίεο. Καζεκεξηλά λέεο εηδήζεηο μεπεδνχζαλ απφ θάζε είδνο 
ελεκέξσζεο, δεκηνπξγψληαο έλα θαηαθιπζκηαίν πιεξνθνξηαθφ γεγνλφο, ην νπνίν ν 
΋κηινο απέηπρε λα δηαρεηξηζηεί επηθνηλσληαθά. Παξαθάησ ζα παξνπζηαζηεί ε εμέιημε ηνπ 
ζθαλδάινπ, θαζψο εηδήζεηο (επηβεβαησκέλεο ή κε) απαηηνχζαλ ηελ ηεθκεξησκέλε θαη 
εηιηθξηλή απάληεζε ηεο VW, ε νπνία φκσο αξγνχζε λα έξζεη.  
 
5.3.1 2014 
Καηφπηλ ησλ απνηειεζκάησλ ησλ πεηξακάησλ ζε πξαγκαηηθέο ζπλζήθεο ην 2014, ε VW 
αλαθαιεί έλα αξηζκφ κνληέισλ ζηηο ΗΠΑ γηα «αλαλεψζεηο» ηνπ ινγηζκηθνχ ηνπο θαη 
ελεκεξψλεη ηηο αξρέο όηη έρεη αληηκεησπίζεη ην πξόβιεκα  (Jaynes, 2015). ΋πσο 
απνδεηθλχεηαη αξγφηεξα, είρε πεη ςέκαηα.  
 
5.3.2 Μϊιοσ 2015 
Η EPA θαη ε CARB πξαγκαηνπνηνχλ λένπο ειέγρνπο, ηα απνηειέζκαηα ησλ νπνίσλ 
είλαη αξλεηηθά γηα ηνλ ΋κηιν. Η CARB ελεκεξψλεη ηελ VW θαη ηελ EPA θαη αθνινπζνχλ 
κηα ζεηξά απφ ζπλαληήζεηο, ζηηο νπνίεο αλαιχνληαη ηερληθά ζέκαηα ζρεηηθά κε ηηο 
εθπνκπέο ξχπσλ θαη ηελ ηερλνινγία αληηξξχπαλζεο.  
 
5.3.3 Ιούλιοσ 2015 
΢ε απάληεζε ζηνπο Πξάζηλνπο, ε Γεξκαληθή Κπβέξλεζε ιέεη φηη γλσξίδεη ηελ χπαξμε 
ηερλνινγηψλ, νη νπνίεο κπνξνχλ λα παξαπνηήζνπλ ηα απνηειέζκαηα ειέγρσλ 
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εθπνκπψλ, αιιά δελ έρεη θάπνηα πιεξνθνξία αλ απηά ηα πξνγξάκκαηα 
ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα (Telegraph, 2015).  
 
5.3.4 ΢επτϋμβριοσ 2015 
Ο ΢επηέκβξηνο απνδεηθλχεηαη ν πιένλ ζεξκφο κήλαο, κε ηα γεγνλφηα λα εμειίζζνληαη 
θαζεκεξηλά θαη ηνλ ΋κηιν λα βξίζθεηαη αληηκέησπνο κε ζπλερφκελα θχκαηα 
πξνβιεκάησλ, ηα νπνία θαιείηαη λα αληηκεησπίζεη. ΢ηηο 3 ΢επηεκβξίνπ 2015, ε VW 
αδπλαηψληαο λα παξνπζηάζεη κηα πεηζηηθή απάληεζε, παξαδέρεηαη ζηελ EPA θαη ζηελ 
CARB φηη έρεη εγθαηαζηήζεη εζθεκκέλα ην ελ ιφγσ ινγηζκηθφ ζηα νρήκαηά ηεο.  
Σελ ζηηγκή πνπ ε VW παξνπζηάδεη ηα «πεξηβαιινληηθά» θηιηθά κνληέια ηεο ζηελ έθζεζε 
IAA ζηελ Φξαλθθνχξηε, ε CARB θαη ε EPA δεκνζηνπνηνχλ ηηο θαηεγνξίεο ηνπο ελαληίνλ 
ηεο VW. Καηεγνξνχλ ηελ απηνθηλεηνβηνκεραλία φηη έρεη εγθαηαζηήζεη ινγηζκηθφ 
εμαπάηεζεο, ψζηε λα επηηπγράλεη ηνπο ζηφρνπο ησλ εθπνκπψλ, ζχκθσλα κε ηα 
νξηδφκελα ζηελ πεξηβαιινληηθή λνκνζεζία ζηηο ΗΠΑ. 
΢χκθσλα κε ηηο αξρέο, πεξίπνπ 482.000 νρήκαηα ζηηο ΗΠΑ έρνπλ εμνπιηζηεί κε ην 
ζπγθεθξηκέλν πξφγξακκα, ην νπνίν ελεξγνπνηεί ηελ δέζκεπζε ησλ ξχπσλ, κφλν φηαλ 
«αληηιακβάλεηαη» φηη πξαγκαηνπνηείηαη έιεγρνο εθπνκπψλ.  
H Volkswagen αλαγθάζηεθε λα ζηακαηήζεη ηηο πσιήζεηο φισλ ησλ 2.0-ιηηξσλ TDI 
κνληέισλ ηεο ζηηο Η.Π.Α (Passat, Jetta, Golf, Beetle θαη Audi A3) επεηδή ε κεηνρή ηεο 
απφ ην πξσί, έρεη ράζεη πεξηζζφηεξν απφ ην 21% ηεο αμίαο ηεο.  
Η EPA αλέιαβε θαη απηή δξάζε, δεηψληαο απφ ηελ VW λα ζηακαηήζεη ηελ πψιεζε ησλ 
άλσζελ κνληέισλ, κέρξη λα μεθαζαξίζεη ε ππφζεζε θαη λα βξεζεί ιχζε κε “ην ζχζηεκα 
εμαπάηεζεο”, θαη δελ ρνξεγεί ζηελ VW πηζηνπνηεηηθφ ζπκκφξθσζεο γηα ηελ πψιεζε 
ησλ MY2016 VW Passat, Jetta, Golf, Beetle θαη Audi A3 κε ηνλ 2.0 TDI. Οη πσιήζεηο 
ησλ ζπγθεθξηκέλσλ κνληέισλ αληηπξνζσπεχνπλ ην 20% κε 25% ησλ ζπλνιηθψλ 
πσιήζεσλ ηεο VW ζηηο Η.Π.Α. 
Έηζη απιά, κέζα ζε ειάρηζηεο εκέξεο, εμαηκίζηεθαλ δηζεθαηνκκχξηα. ΢ηηο 18/9, ε αμία 
ηεο κεηνρήο έθιεηζε ζηα 162 επξψ, ελψ ζηηο 21/9 δηαπξαγκαηεπφηαλ ζηα 128 επξψ. 
Απηή ε απψιεηα ζηελ αμία ηεο κεηνρήο, κε ηελ ππφζεζε πσο νη κεηνρέο ηεο VW έρνπλ 
ζπλνιηθή αμία 68 δηο, ζεκαίλεη φηη έρεη ράζεη πεξηζζφηεξα απφ 15 δηζ. Γηα ηελ ηζηνξία, ε 
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αμία ηεο κεηνρήο ηνλ πεξαζκέλν Απξίιην αλεξρφηαλ ζηα 262 επξψ ζπλεπψο ε ηηκή ηεο 
έρεη θαηαθξεκληζηεί πεξηζζφηεξν απφ 50%. 
Δπηπιένλ, ε VW αληηκεηψπηδε βαξχ πξφζηηκν πνπ κπνξνχζε λα θηάζεη θαη ηα 18 δηζ. 
δνιάξηα (37.500 δνιάξηα αλά φρεκα), ελψ αλακελφηαλ ε άζθεζε πνηληθήο δίσμεο. 
Φπζηθά, πνιινί ήηαλ απηνί πνπ αλέθεξαλ πσο ν CEO ηεο VW, Martin Winterport, 
πξέπεη λα παξαηηεζεί επεηδή έπξεπε λα γλσξίδεη ηη έθαλε ην ηκήκα έξεπλαο θαη 
αλάπηπμεο, ή αλ δελ γλψξηδε, ηφηε ζα πξέπεη λα απνιχζεη ηνλ επηθεθαιήο ηνπ ηκήκαηνο 
έξεπλαο θαη αλάπηπμεο. 
Καηφπηλ, ζηηο 24/9 ν Τπνπξγφο Μεηαθνξψλ ηεο Γεξκαλίαο, Alexander Dobrindt, δειψλεη 
φηη ην ελ ιφγσ ινγηζκηθφ εκθαλίδεηαη θαη ζε Δπξσπατθνχο θηλεηήξεο ηεο εηαηξίαο 
(Telegraph, 2015). Ο Dobrindt δήισζε ζε δεκνζηνγξάθνπο πσο ζχκθσλα κε ην 
πξνθαηαξθηηθφ πφξηζκα ηεο επηηξνπήο πνπ εξεπλά ην δήηεκα, θηλεηήξεο 1.6 θαη 2.0 
ιίηξσλ ηεο εηαηξίαο θαίλεηαη πσο δηαζέηνπλ ην ζχζηεκα πνπ κεηψλεη ηηο εθπνκπέο 
ξχπσλ ζε ζπλζήθεο εξγαζηεξίνπ. Η ίδηα ε Audi θέξεηαη λα έρεη επηβεβαηψζεη πσο ν 
EA189 πεηξειαηνθηλεηήξαο ηεο πνπ είλαη ζην επίθεληξν ηνπ ζθαλδάινπ, βξίζθεηαη ζηα 
Δπξσπατθά A1, A3, A4 θαη A6 ελψ ε Skoda ιέεη πσο επεξεάδνληαη ηα Fabia, Roomster, 
Octavia θαη Superb κε έηνο θαηαζθεπήο απφ ην 2009 έσο ην 2013.  
Ήδε αξθεηνί ζπκσκέλνη πειάηεο ηδηνθηήηεο απηνθηλήησλ ηεο VW κε ηνλ 2.0 TDI θηλεηήξα 
ζηηο Η.Π.Α πξνρψξεζαλ ζε αγσγέο θαηά ηεο Volkswagen. Σελ ππφζεζε έρεη αλαιάβεη 
ην δηθεγνξηθφ γξαθείν Hagens Berman είπε πνπ ήδε ππέβαιε ηξεηο αγσγέο θαηά ηεο 
γεξκαληθήο εηαηξίαο, θαηεγνξψληαο ηελ VW ΗΠΑ γηα απφθξπςε κε δφιν, ςεπδή 
δηαθήκηζε θαζψο θαη γηα παξαβηάζεηο ησλ νκνζπνλδηαθψλ θαη πνιηηεηαθψλ λφκσλ. 
Αλακέλεηαη λα αθνινπζήζνπλ δεθάδεο παξφκνηεο αγσγέο κε ην δηθεγνξηθφ γξαθείν 
Hagens Berman λα είλαη εθείλν πνπ νδήγεζε ηελ Toyota ζε δηαθαλνληζκφ χςνπο 1,6 
δηζ. δνιάξησλ γηα ην ζθάλδαιν κε ηα πξνβιεκαηηθά πεληάιο. 
΢ηηο 26/9, ε Διβεηία αλαθνίλσζε φηη απαγνξεχεη ηελ πψιεζε φισλ ησλ απηνθηλήησλ ηνπ 
Volkswagen Group πνπ εμνπιίδνληαη κε Euro5 πεηξειαηνθηλεηήξεο (Silver, 2015). Η 
απαγφξεπζε αθνξά 180.000 απηνθίλεηα κε ηνπο 1.2 TDI, 1.6 TDI θαη 2.0 TDI. Πξφθεηηαη 
γηα απηνθίλεηα πνπ δελ έρνπλ πσιεζεί ή ηαμηλνκεζεί αθφκα θαη φρη απηά πνπ ήδε 
θπθινθνξνχλ. Ωζηφζν, φπσο είπα, αθνξά ζε φιεο ηηο κάξθεο ηνπ Group (Audi, Seat, 
Skoda, Volkswagen) θαη φρη κφλν ζηελ Volkswagen. 
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Δπηπιένλ, αλαθνξέο δεκνζηνπνηνχληαη ζηηο νπνίεο θαίλεηαη φηη νη δξάζεηο γηα ηελ 
εμαπάηεζε ησλ ειέγρσλ ζηηο ΗΠΑ, γηλφηαλ κέζσ Γεξκαλίαο θαη φρη κέζσ θάπνίαο 
ζπγαηξηθήο ζηηο ΗΠΑ. ΢χκθσλα κε πιεξνθνξίεο πνπ βαζίδνληαη ζε εζσηεξηθά e-mails, 
εηδηθνί ηεο εηαηξίαο ζηελ Καιηθφξληα, εμέηαδαλ φια ηα απηνθίλεηα πνπ ζα πεξλνχζαλ 
tests ζχκθσλα κε θξηηήξηα πνπ έξρνληαλ απφ ηε Γεξκαλία. ΋ια ηα απνηειέζκαηα, 
ζηέιλνληαλ ζηε ζπλέρεηα πίζσ ζηε Γεξκαλία πξηλ δνζνχλ ζηελ EPA. αλ θάπνην φρεκα 
δελ πεξλνχζε ηα tests, κία νκάδα κεραληθψλ απφ ην Ingolstadt πεηνχζε ζηηο Η.Π.Α. 
“Πείξαδε” ην ελ ιφγσ απηνθίλεην γηα πεξίπνπ κία εβδνκάδα θαη σο δηά καγείαο, κεηά 
πεξλνχζε (A.Webb, et al., 2015). 
΋ζν πεξλνχλ νη κέξεο, ε κεηνρή ηεο VW θαηαθξεκλίδεηαη, θηάλνληαο ηα 107 επξψ ζηηο 
26/9, ράλνληαο 26 δηο επξψ κέζα ζε κηα εβδνκάδα. Οη νίθνη αμηνιφγεζεο πηζηνιεπηηθήο 
ηθαλφηεηαο φπσο, ε Standard & Poor’s θαη Moody’s, άιιαμαλ ηηο πξνβιέςεηο ηνπο γηα 
ηελ εηαηξεία ζε αξλεηηθέο, κε ηνλ νίθν Fitch λα εμεηάδεη θαη απηφο λα πξάμεη ην ίδην. 
Παξφηη ε VW έρεη ηα ρξήκαηα γηα θαιχςεη ηα έμνδα πνπ ζα ρξεηαζηεί (ήδε έρεη 
αλαθνηλψζεη 6,5 δηζ. επξψ), νη νίθνη αμηνιφγεζεο ακθηζβεηνχλ ηελ επίδξαζε πνπ ζα 
έρεη ην dieselgate καθξνπξφζεζκα, ηφζν ζε επίπεδν θχξνπο, φζν θαη ζε επίπεδν θήκεο 
θαη αμηνπηζηίαο ζηε παγθφζκηα αγνξά, πξνθαιψληαο έηζη αβεβαηφηεηα ζηνπο επελδπηέο. 
Σν πνζφ πνπ ζα θιεζεί λα πιεξψζεη ε VW γηα ηελ ψξα δελ έρεη αλαθνηλσζεί. ΢ηηο 
Η.Π.Α, ην Τπνπξγείν Γηθαηνζχλεο έρεη μεθηλήζεη κηα πνηληθή έξεπλα ηφζν ζηελ VW φζν 
θαη ζε άιιεο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο, κε ηελ θπβέξλεζε λα εμεηάδεη βαξχ πξφζηηκν πνπ 
κπνξεί λα θηάζεη θαη ηα 18 δηζ. δνιάξηα. Δπίζεο, εηζαγγειείο απφ 29 πνιηηείεο έρνπλ 
αξρίζεη λα αλαδεηνχλ βαζχηεξα ην ζέκα, κε ηηο ξπζκηζηηθέο αξρέο ζηελ Δπξψπε, ζηε 
Νφηηα Κνξέα θαη ζηνλ Καλαδά λα έρνπλ μεθηλήζεη θαη απηέο ηηο δηθέο ηνπο έξεπλεο. 
Η Γεξκαληθή νκνζπνλδηαθή ππεξεζία κεηαθνξψλ Kraftfahrt-Bundesamt (KBA), 
ζχκθσλα κε Γεξκαληθά κέζα ελεκέξσζεο, έδσζε ηειεζίγξαθν ζηελ VW έσο ηηο 7 ηνπ 
Οθηψβξε λα παξνπζηάζεη κηα ιίζηα δεζκεπηηθψλ κέηξσλ θαη έλα ρξνλνδηάγξακκα γηα ην 
πφηε ζα βξεζεί κηα ηερληθή ιχζε γηα ην ζθάλδαιν, αιιά θαη γηα ην πσο ζα ηεξεί ηα 
πξφηππα φζνλ αθνξά ηελ εθπνκπή ξχπσλ, ρσξίο λα θαηαθεχγεη ζε ινγηζκηθά πνπ 
παξαπνηνχλ ηα απνηειέζκαηα. Δάλ ε εηαηξεία δελ δψζεη εμεγήζεηο κέζα ζην 
πξνθαζνξηζκέλν δηάζηεκα, ε KBA πξνεηδνπνηεί ζηε δηζέιηδε επηζηνιή ηεο φηη κπνξεί λα 
αλαζηείιεη ηελ έγθξηζε πνπ δίλεη ζηα ελ ιφγσ κνληέια. Αλ απηφ ζπκβεί, ηφηε ηα 
απηνθίλεηα κε ην παξάλνκν ινγηζκηθφ, πνπ αλέξρνληαη ζηα 2,8 εθαη. ζηε Γεξκαλία, δελ 
ζα κπνξνχλ λα πσιεζνχλ θαη λα θπθινθνξήζνπλ ζηνπο Γεξκαληθνχο δξφκνπο. 
Γηαπαλεπηζηεκηαθφ Πξφγξακκα Μεηαπηπρηαθψλ ΢πνπδψλ ζηε Γηνίθεζε Δπηρεηξήζεσλ – “ATHENS MBA”   
Η δηαρείξηζε αληηιήςεσλ ζηε δηαρείξηζε θξίζεσλ – Η πεξίπησζε ηεο Volkswagen 
 
52 
Αγγειφπνπινο Γηψξγνο 2015-2016 
΢πλ ηνηο άιινηο , φπσο αλαθέξεη ε Frankfurter Allgemeine Sonntagszeitung, έλα 
κεραληθφο ηεο VW είρε πξνεηδνπνηήζεη απφ ην 2011 ηελ εγεζία ηνπ VW Group γηα ηνπο 
παξάλνκνπο κεζφδνπο κέηξεζεο ησλ ηηκψλ εθπνκπψλ ξχπσλ NOx (F.Zeller, 2015). 
Δπίζεο ε Bosch είρε επηζεκάλεη ζηελ VW απφ ην 2007 πσο ην επίκαρν ινγηζκηθφ πνπ 
είρε εηνηκάζεη, πξνβιεπφηαλ γηα κεηξήζεηο γηα δνθηκαζηηθνχο ζθνπνχο θαη φρη γηα λα 
πεξάζεη ζηε παξαγσγή, κηαο θάηη ηέηνην ζα ήηαλ παξάλνκν. 
΢ε φηη αθνξά ηελ Ιζπαληθή θπβέξλεζε, εμεηάδεη λα δεηήζεη απφ ηελ Seat λα επηζηξέςεη 
ηηο επηδνηήζεηο πνπ ηηο δφζεθαλ γηα ηα diesel απηνθίλεηα ηεο πνπ θέξνπλ ηνπο EA 189 
θηλεηήξεο κε ην παξάλνκν ινγηζκηθφ θαη πνπιήζεθαλ ζην πιαίζην ηεο εθζηξαηείαο 
πξνψζεζεο απνδνηηθφηεξσλ απηνθηλήησλ. ΢χκθσλα κε ηελ El Pais, ε Seat έρεη 
ηνπνζεηήζεη ηνπο ελ ιφγσ θηλεηήξεο ζε πεξηζζφηεξα απφ 500.000 απηνθίλεηά ηεο πνπ 
πνπιήζεθαλ απφ ην 2009 θαη κεηά, απφ ηα νπνία έπαηξλε επηδφηεζε χςνπο 2.000 επξψ 
γηα ην θαζέλα (Cordero, et al., 2015). ΋πσο αλαθνίλσζε ε Ιζπαληθή θπβέξλεζε, ε 
πξφηαζε απηή ζα γίλεη, αλεμαξηήησο ησλ άιισλ κέηξσλ πνπ κπνξεί λα απνθαζηζηνχλ. 
΢χκθσλα κε ην Yahoo Autos, ε Ακεξηθάληθε θπβέξλεζε έδσζε πεξίπνπ 20,7 εθαη. 
δνιάξηα ζηελ VW κέζσ ηνπ πξνγξάκκαηνο Cash for Clunkers πνπ έηξερε απφ ην 2009 
(θάηη πεξίπνπ ζαλ ηελ δηθή καο απφζπξζε γηα ηελ αγνξά φκσο πην θηιηθνχ πξνο ην 
πεξηβάιινλ απηνθηλήηνπ). ΢χκθσλα κε ηελ έξεπλα, ε θπβέξλεζε ησλ Η.Π.Α επηδφηεζε 
θάζε έλα απφ ηα 4.599 λέα VW TDI πνπ αγφξαζαλ νη Ακεξηθάλνη κέζσ ηνπ 
πξνγξάκκαηνο κε ην πνζφ ησλ 4.500 δνιαξίσλ (J.Hyde, 2015). 
Δπίζεο, ε Audi αλαθνίλσζε φηη 2,1 εθαηνκκχξηα παγθνζκίσο επεξεάδνληαη απφ ην 
dieselgate. Απφ απηά, 1,42 εθαηνκκχξηα βξίζθνληαη ζηελ Γπηηθή Δπξψπε, 577.000 
βξίζθνληαη ζηε Γεξκαλία θαη πεξίπνπ 13.000 ζηηο Η.Π.Α. Σα κνληέια πνπ επεξεάδνληαη 
είλαη ηα εμήο: A1, A3, A4, A5, A6, TT, Q3 θαη Q5. ΢ηε Νφηηα Κνξέα, ηδηνθηήηεο 
απηνθηλήησλ πξνρψξεζαλ ζηηο δχν πξψηεο αγσγέο θαηά ηεο Volkswagen, ελψ ηελ, 
αλακέλεηαη λα αθνινπζήζνπλ δεθάδεο αθφκε, φπσο έγηλε γλσζηφ απφ δηθεγνξηθή 
εηαηξεία ζηε ΢ενχι. 
«Οη πειάηεο καο δελ ζα είραλ πνηέ αγνξάζεη Volkswagen, αλ γλώξηδαλ ηα πξαγκαηηθά 
απνηειέζκαηα ησλ ειέγρσλ εθπνκπήο ξύπσλ» 
δήισζε εθπξφζσπνο ηεο Barun Law, ν νπνίνο ζεσξεί φηη ε ζπκπεξηθνξά ηεο εηαηξείαο 
απνηειεί αηζρξνθέξδεηα απφ πνηληθήο απφςεσο (Yahoo, 2015). 
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Σέινο ΢επηεκβξίνπ, «θεξαζάθη ζηελ ηνχξηα» ησλ εηδήζεσλ γηα ην Dieselgate, έξρεηαη ε 
είδεζε φηη ζχκθσλα κε ην Μεηξψν Γηαθάλεηαο ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο, ε VW ην 
2014 μφδεςε 3,3 εθαη. επξψ ζε 43 ινκπίζηεο, ηνπο νπνίνπο ηνπο είρε ζηελ θαηάζηαζε 
κηζζνδνζίαο ηεο. Η BMW απφ ηε πιεπξά ηεο μφδεςε 2,5 εθαη. επξψ γηα ηνλ ίδην ζθνπφ, 
ελψ ε Mercedes-Benz 1,5 εθαη. επξψ. Σν εξψηεκα πνπ πξνθχπηεη είλαη αλ ήηαλ 
ππεχζπλνη νη ινκπίζηεο γηα ηελ κεηάζεζε γηα ην 2020 ηηο ηζρχνο ησλ λέσλ 
απζηεξφηεξσλ ηεζη εθπνκπψλ ξχπσλ ζε πξαγκαηηθέο ζπλζήθεο, αιιά ηειηθά ιφγσ ηνπ 
ζθαλδάινπ ηεο VW απηά ζα ηεζνχλ ζε ηζρχ απφ ην 2017. ΢ηνλ απφερν φισλ απηψλ, ε 
Green Car Journal αλαθνηλψζεη φηη αθπξψλεη ηα δχν βξαβεία γηα ην Πξάζηλν Απηνθίλεην 
ηεο Υξνληάο, πνπ θέξδηζε ν φκηινο Volkswagen ην 2008 κε ην VW Jetta TDI, θαη ην 2010 
κε ην Audi A3 TDI. 
 
5.3.5 Οκτώβριοσ 2015 
Σν ηζνπλάκη ησλ εμειημεσλ θηάλεη θαη ζηελ Απζηξαιία, φπνπ ζχκθσλα κε ηελ 
Απζηξαιηαλή Δπηηξνπή Αληαγσληζκνχ θαη Καηαλαισηψλ (ACCC), ε ρξεζηκνπνίεζε ηνπ 
παξάλνκνπ ινγηζκηθνχ απαγνξεχεηαη ξεηά απφ ηνπο λφκνπο ηεο Απζηξαιίαο, ελψ ηα 
απηνθίλεηα κε ην παξάλνκν ινγηζκηθφ θαη ηηο κεησκέλεο εθπνκπέο ξχπσλ πνπ ε εηαηξία 
ππνζηήξηδε πσο εθπέκπνπλ, επεξέαζαλ ηηο επηινγέο ησλ θαηαλαισηψλ 
΢χκθσλα κε ηελ ζπκβνπιεπηηθή εηαηξεία εξεπλψλ AutoPacific, ζε έξεπλα πνπ 
πξαγκαηνπνίεζε ζηηο ΗΠΑ, έδεημε πσο ε εκπηζηνζχλε ηνπ θνηλνχ γηα ηηο Audi θαη 
Volkswagen έρεη κεησζεί. Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο έδεημαλ πσο κφλν 1 ζηνπο 4 
ηδηνθηήηεο απηνθηλήησλ έρνπλ ζεηηθή γλψκε γηα ηελ VW κεηά ην ζθάλδαιν dieselgate. Σν 
αληίζηνηρν πνζνζηφ πξηλ ηελ απνθάιπςε ηεο είδεζεο ήηαλ 3 ζηνπο 4. Σν αληίζηνηρν 
πνζνζηφ γηα ηελ Audi έρεη κεησζεί απφ ην 69% ζην 29%. ΢ηελ έξεπλα πήξαλ κέξνο 500 
ηδηνθηήηεο νρεκάησλ, κε ην 64% ησλ εξσηεζέλησλ λα πηζηεχεη πσο θαη άιινη 
θαηαζθεπαζηέο ρξεζηκνπνηνχλ παξφκνηεο ηερληθέο εμαπάηεζεο ησλ αξρψλ ζρεηηθά κε 
ηηο εθπνκπέο ξχπσλ ησλ πεηξειαηνθίλεησλ απηνθηλήησλ ηνπο, κε ην 55% λα δειψλεη 
πσο θαη ηα απηνθίλεηα βελδίλεο ησλ εηαηξηψλ δηαζέηνπλ παξφκνηεο ηερληθέο εμαπάηεζεο. 
Η έξεπλα έθιεηλε κε ην εξψηεκα γηα ην πσο θξίλνπλ ηελ ζνβαξφηεηα ηνπ ζέκαηνο ηεο 
VW ζρεηηθά κε ηνπο ειαηησκαηηθνχο δηαθφπηεο αλάθιεμεο ηεο GM θαη ηα ειαηησκαηηθά 
πεληάιο ηεο Toyota. Σν κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ πηζηεχεη φηη ε 
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θαηάζηαζε ηεο Volkswagen είλαη ιηγφηεξν ζνβαξή απφ απηή ηεο GM (44%) θαη ηεο 
Toyota (42%) (Grieb, 2015). 
΢ηηο 3 Οθησβξίνπ αλαθνηλψζεθε φηη Ο επηθεθαιήο ηεο VW ζηηο Η.Π.Α Michael Horn, 
πξφεδξνο θαη δηεπζχλσλ ζχκβνπινο ηεο ακεξηθαληθήο Volkswagen, ζα θαηαζέζεη 
ελψπηνλ ηεο επηηξνπήο ηνπ Κνγθξέζνπ ζηηο 8 Οθησβξίνπ, ζρεηηθά κε ην ζθάλδαιν γηα 
ηηο εθπνκπέο ξχπσλ πνπ αθνξά ζε 11 εθαη. νρήκαηα παγθνζκίσο. ΢ηελ ίδηα αθξφαζε 
ζα δψζνπλ ην παξφλ θαη άλζξσπνη ηεο ακεξηθαληθήο Τπεξεζίαο Πξνζηαζίαο 
Πεξηβάιινληνο (EPA). 
Σφζν νη Γεκνθξαηηθνί, φζν θαη νη Ρεπνπκπιηθάλνη επηθεθαιήο ηεο επηηξνπήο έρνπλ 
δεηήζεη απφ ηελ VW θαη απφ ηελ EPA λα παξαδψζνπλ φια ηα ζρεηηθά έγγξαθα γηα ηελ 
θαιχηεξε πξνεηνηκαζία ηεο δηαδηθαζίαο, ε νπνία θάπνηνη ζεσξνχλ πσο κπνξεί λα 
θξαηήζεη κήλεο θαη λα νδεγήζεη ζε λέα νκνζπνλδηαθή λνκνζεζία ζρεηηθά κε ηηο 
εθπνκπέο ξχπσλ ησλ νρεκάησλ. O Ρεπνπκπιηθάλνο Tim Murphy δήισζε: 
 «Υπάξρνπλ ζνβαξά δεηήκαηα πνπ πξνθύπηνπλ από ηηο εθζέζεηο ζρεηηθά κε ηα 
πεηξειαηνθίλεηα νρήκαηα ηνπ VW Group πνπ εμνπιηδόηαλ κε ην παξάλνκν ινγηζκηθό, ην 
νπνίν παξέθακπηε ηνπο θαλνληζκνύο εθπνκπώλ. 
Ο ακεξηθαληθόο ιαόο ζέιεη λα κάζεη γηαηί ηνπνζεηήζεθε απηό ην ιεηηνπξγηθό, πώο 
πάξζεθε ε απόθαζε ώζηε λα εγθαηαζηαζνύλ θαη πώο δελ εληνπίζηεθε γηα ηόζν πνιύ 
θαηξό. Θα πάξνπκε απηέο ηηο απαληήζεηο γηα εθείλνπο. (Tovey, 2015)» 
Ο Fred Upton πνπ ζα ζπληνλίδεη ηελ επηηξνπή ηφληζε πσο νη λνκνζέηεο δε ζα αλερηνχλ 
ηε “δηπιή πξνδνζία” ηεο Volkswagen, ελαληίνλ ησλ ξπζκηζηψλ θαη ησλ θαηαλαισηψλ. 
΋πσο ραξαθηεξηζηηθά δήισζε:  
«Η ίδηα ε ηδέα κίαο απηνθηλεηνβηνκεραλίαο πνπ επίηεδεο παξαβηάδεη ηνπο λόκνπο καο γηα 
ην πεξηβάιινλ, είλαη απίζηεπηε». 
Καζψο ε θαηάζεζε ηνπ επηθεθαιήο ηεο VW πξαγκαηνπνηείηαη ζηηο ΗΠΑ, ε γεξκαληθή 
αζηπλνκία εηζέβαιε ζην θεληξηθφ εξγνζηάζην ηεο VW ζην Wolfsburg κε ζηφρν ηελ 
εχξεζε πιεξνθνξηψλ θαη εγγξάθσλ ζρεηηθά κε ην ζθάλδαιν πνπ ηαιαλίδεη ηελ 
γεξκαληθή απηνθηλεηνβηνκεραλία. Η εληνιή γηα ηελ έξεπλα δφζεθε απφ ηελ εηζαγγειία 
ηεο πφιεο Braunschweig, θαη πεξίπνπ 50 αζηπλνκηθνί θαη 3 εηζαγγειείο κπήθαλ ζηα 
θηίξηα ηεο VW. Η εηαηξία ζπλεξγάζηεθε κε ηηο αξρέο θαη παξέδσζε αξηζκφ εγγξάθσλ. 
Γηαπαλεπηζηεκηαθφ Πξφγξακκα Μεηαπηπρηαθψλ ΢πνπδψλ ζηε Γηνίθεζε Δπηρεηξήζεσλ – “ATHENS MBA”   
Η δηαρείξηζε αληηιήςεσλ ζηε δηαρείξηζε θξίζεσλ – Η πεξίπησζε ηεο Volkswagen 
 
55 
Αγγειφπνπινο Γηψξγνο 2015-2016 
Παξάιιεια, ζχκθσλα κε Γεξκαληθά δεκνζηεχκαηα, ην παξάλνκν ινγηζκηθφ ηεο VW δελ 
ελεξγνχζε κφλν θαηά ηε δηάξθεηα ησλ δνθηκψλ ηεο EPA ζηηο Η.Π.Α, αιιά θαη θαηά ηε 
δηάξθεηα ησλ επξσπατθψλ δνθηκψλ. Η Sueddeutsche Zeitung αλαθέξεη πσο ην επίκαρν 
ινγηζκηθφ πνπ βξίζθεηαη εγθαηεζηεκέλν ζηνπο 1.2, 1.6 θαη 2.0 TDI Euro 5 EA 189 
θηλεηήξεο ηεο VW, ελεξγνπνηνχληαλ θαη θαηά ηε δηάξθεηα ησλ επξσπατθψλ δνθηκψλ 
εθπνκπψλ ξχπσλ (NEDC) (Europe, 2015). Απηφ ζεκαίλεη πσο ε VW ρεηξαγσγνχζε ηηο 
εθπνκπέο ξχπσλ φρη κφλν ζε 482.000 απηνθίλεηα ηεο ζηηο Η.Π.Α, αιιά θαη ζηα 8 εθαη. 
κνληέια ηνπ VW Group πνπ θπθινθνξνχλ ζηελ Δπξψπε. Γηα ηελ ψξα παξακέλεη 
άγλσζην αλ απηή ηε ηξνπή εθηηλάμεη ην πνζφ ησλ πξνζηίκσλ πνπ ζα θιεζεί λα 
πιεξψζεη ε VW. 
Πνιηηείεο ησλ ΗΠΑ, φπσο ε West Virginia θαη ην Texas πξνρψξεζαλ ζε κελχζεηο θαηά 
ηηο VW, θαηεγνξψληαο ηελ απηνθηλεηνβηνκεραλία πσο νη εθπνκπέο ξχπσλ ησλ 
κνληέισλ ηεο, παξαβίαδαλ ηνπο λφκνπο ηεο πνιηηείαο. ΢πλνιηθά έρνπλ θαηαηεζεί 
πεξηζζφηεξεο απφ 250 κελχζεηο θαηά ηεο VW ζηα νκνζπνλδηαθά δηθαζηήξηα ησλ Η.Π.Α. 
΢ηε πνιηηεία ηνπ Σέμαο ππάξρνπλ 32.000 κνληέια ηεο VW κε ην παξάλνκν ινγηζκηθφ, κε 
ηελ πνιηηεία λα δεηά πξφζηηκν πνπ μεθηλά απφ ηα 50 δνιάξηα θαη κπνξεί λα θηάζεη έσο 
θαη ηα 25.000 δνιάξηα αλά απηνθίλεην. 
Η VW έρεη απνζχξεη ηηο αηηήζεηο πηζηνπνίεζεο απφ ηελ EPA γηα ηα diesel MY2016 
κνληέια ηεο, επεηδή φπσο είπε ν CEO ηεο VW Ακεξηθήο, ελδερνκέλσο θαη απηά λα 
δηαζέηνπλ κέξνο ηνπ παξάλνκνπ ινγηζκηθνχ. Η EPA εηνηκάδεη λέν ηεζη ειέγρνπ ησλ 
εθπνκπψλ ξχπσλ γηα λα βεβαησζεί πσο ε VW, αιιά θαη νη άιιεο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο 
δελ ζα ηελ μεγειάζνπλ. Απηφ κε απιά ιφγηα ζεκαίλεη πσο νη πσιήζεηο ησλ κνληέισλ 
ηεο VW θαη Audi κε ηνπο 2.0 TDI θηλεηήξεο δελ ζα μεθηλήζνπλ ζχληνκα ζηηο Η.Π.Α 
΢ηηο 15 Οθησβξίνπ, ην παξάδεηγκα ηεο Γεξκαληθήο αζηπλνκίαο αθνινπζεί θαη ε Ιηαιηθή, 
θάλνληαο έθνδν έθνδν ζηα γξαθεία ηεο Lamborghini ζην πιαίζην ηεο έξεπλαο πνπ 
δηεμάγεη κεηά απφ θαηαγγειίεο πεξί εκπνξηθήο απάηεο απφ ηελ VW. Οη νηθνλνκηθνί 
εηζαγγειείο ζηε Βεξφλα δηέηαμαλ έξεπλα ζηελ έδξα ηεο Lamborghini, κε ηαπηφρξνλε 
έξεπλα ζηελ έδξα ηεο VW ζηελ Ιηαιία. Έμη ζηειέρε ηνπ νκίινπ ηεινχλ ππφ δηθαζηηθή 
δηεξεχλεζε κε ηελ θαηεγνξία ηεο “εκπνξηθήο απάηεο”. Μεηαμχ απηψλ είλαη ν Μάζηκν 
Νφξληην, ν γεληθφο δηεπζπληήο ηεο VW ζηελ Ιηαιία θαη ν Λνχθα Νηε Μέν, ν ππεχζπλνο 
κάξθεηηλγθ θαη πσιήζεσλ ηεο Audi, ζπγαηξηθήο ηεο Volkswagen, πνπ εκπιέθεηαη επίζεο 
ζην ζθάλδαιν. ΋κνηα, ε Γαιιηθή αζηπλνκία πξαγκαηνπνηεί έθνδν ζηα γξαθεία ηεο 
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εηαηξείαο ζην Παξίζη, κε ηηο αξρέο λα θαηάζρνπλ ειεθηξνληθά αξρεία θαη έγγξαθα. ΢ηε 
Γαιιία, ππάξρνπλ 946.092 απηνθίλεηα ηνπ VW Group κε ην παξάλνκν ινγηζκηθφ, κε 
εθπξφζσπν ηεο VW λα δειψλεη πσο ε εηαηξία ηνπ ζπλεξγάζηεθε πιήξσο κε ηηο αξρέο. 
Παξάιιεια, ε είδεζε πνπ δηαθηλείηαη απφ ην γεξκαληθφ πεξηνδηθφ Der Spiegel, 
επηθαινχκελν εζσηεξηθέο πεγέο, φηη ηνπιάρηζηνλ 30 δηεπζπληηθά ζηειέρε γλψξηδαλ γηα 
ην παξάλνκν ινγηζκηθφ, πξνθαιεί ηελ άκεζε δηάςεπζε απφ ηελ πιεπξά ηεο VW, ε 
νπνία δειψλεη φηη «απηφο ν αξηζκφο είλαη εληειψο αβάζηκνο» (Automotive, 2015).  
Οη νηθνλνκηθέο επηπηψζεηο ζηνλ φκηιν είλαη ηεξάζηηεο. Η κεηνρή ηεο εηαηξείαο έθηαζε ηα 
100 δνιάξηα, ελψ νη κέηνρνη έραζαλ 25 δηο επξψ ζε έλα κήλα. Σν δηθεγνξηθφ γξαθείν 
Quinn Emanuel Urquhart & Sullivan έρεη αλαιάβεη θπξίσο ηελ λνκηθή επίζεζε θαηά ηεο 
VW. Σν ελ ιφγσ δηθεγνξηθφ γξαθείν έρεη θεξδίζεη πεξηζζφηεξα απφ 44 δηζ. επξψ γηα 
ηνπο πειάηεο ηεο ζε δίθεο, εθπξνζσπψληαο ηνπο ζε αγσγέο θαηά ηεο Google, ηεο Sony 
θαη ηεο Fifa. ΢ην πιεπξφ ηνπ Quinn Emanuel Urquhart & Sullivan βξίζθεηαη θαη ην 
επελδπηηθφ fund Bentham, κε ηνπο δηθεγφξνπο λα ππνζηεξίδνπλ πσο ην παξάλνκν 
ινγηζκηθφ ηεο VW εμαπάηεζε ηνπο κεηφρνπο, θαηεγνξψληαο ηελ γεξκαληθή 
απηνθηλεηνβηνκεραλία γηα δηαθπγφληα θέξδε. 
Σν ηέινο ηνπ κήλα Οθησβξίνπ, έξρεηαη κε παξνπζίαζε ειιείκκαηνο ζηα θέξδε ηξηκήλνπ, 
γηα πξψηε θνξά ηα ηειεπηαία 15 ρξφληα. Η VW παξνπζίαζε έιιεηκκα ζηα θέξδε 
ηξηκήλνπ (Ινχιηνο, Αχγνπζηνο, ΢επηέκβξηνο 2015), κε ηηο ιεηηνπξγηθέο δεκηέο ηεο λα 
αγγίδνπλ ηα 3,48 δηζ. επξψ, φηαλ ηελ ίδηα πεξίνδν ηνπ 2014, ηα θέξδε ηεο είραλ αγγίμεη 
ηα 3,23 δηζ. επξψ. ΢ηηο δεκηέο απηέο ππνινγίδνληαη θαη ηα 6,7 δηζ. επξψ (+0,2 δηζ επξψ 
απφ ηελ αξρηθή αλαθνίλσζε) γηα ηηο αλάγθεο απνπιεξσκήο ησλ επηθείκελσλ εμφδσλ 
ηνπ ζθαλδάινπ κε ην επίκαρν ινγηζκηθφ, ην νπνίν θαη βξίζθεηαη ζε 11 εθαη. απηνθίλεηα 
παγθνζκίσο, κε ην ζπλνιηθφ πνζφ ζα θιεζεί λα πιεξψζεη ε VW γηα ηηο επηζθεπέο ησλ 
απηνθηλήησλ ηεο, γηα ηα πξφζηηκα θαη γηα ηηο κελχζεηο, ζχκθσλα κε ηηο πεξηζζφηεξεο 
αλαιχζεηο, λα είλαη θνληά ζηα 30 δηζ. επξψ, ελψ ππάξρνπλ θαη αλαιχζεηο πνπ 
εθηηλάζζνπλ ην πνζφ ζηα 78 δηζ. επξψ. Η Porsche SE πξνβιέπεη πσο ηα ζπλνιηθά 
θέξδε ηνπ Group γηα ην 2015 ζα θπκαλζνχλ κεηαμχ 0,8 δηζ. επξψ θαη 1,8 δηζ. επξψ. 
Σνλ Οθηψβξην νη πσιήζεηο ησλ απηνθηλήησλ Volkswagen παξνπζίαζαλ κείσζε 5,3%, 
ζχκθσλα κε ζηνηρεία πνπ δφζεθαλ ζήκεξα ζηε δεκνζηφηεηα, θάηη πνπ εμεγείηαη ελ κέξεη 
απφ ην ζθάλδαιν πνπ απνθαιχθζεθε ηνλ πξνεγνχκελν κήλα. Οη παξαδφζεηο νρεκάησλ 
έπεζαλ ζηηο 490.000, απφ 517.400 ηνλ Οθηψβξην ηνπ 2014. Η κεγαιχηεξε πηψζε 
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παξαηεξήζεθε ζηηο αγνξέο ηεο Βξαδηιίαο θαη ηεο Ρσζίαο ελψ ζηε Γπηηθή Δπξψπε νη 
πσιήζεηο κεηψζεθαλ θαηά 1,3%. Η Audi απφ ηε κεξηά ηεο παξνπζίαζε αχμεζε ησλ 
πσιήζεσλ ηεο θαηά 2%, κε ηελ Skoda λα βιέπεη ηηο πσιήζεηο λα κεηψλνληαη θαηά 2,7%, 
φπσο θαη ε Seat θαηά 3,1%. Σα επαγγεικαηηθά ηεο VW πνχιεζαλ 9,8% ιηγφηεξν ηνλ 
πεξαζκέλν Οθηψβξην, κε ηελ Porsche λα παξνπζηάδεη αχμεζε ηεο ηάμεσο ηνπ 18,2%. 
Απφ ηελ αξρή ηνπ έηνπο έσο θαη ηνλ Οθηψβξην, ην VW Group έρεη δεη ηηο πσιήζεηο ηνπ 
λα κεηψλνληαη θαηά 1,7% ζε ζρέζε κε ηελ ίδηα πεξίνδν ηνπ 2014, πνπιψληαο 8.262.000 
απηνθίλεηα. Η Volkswagen έρεη πνπιήζεη 4.839.600 απηνθίλεηα (-4,7%), ε Audi 
1.497.200 απηνθίλεηα (+3,6%), ε Skoda 880.000 απηνθίλεηα (+1,7%), ε Seat 339.400 
απηνθίλεηα (+4,1%), ε Porsche 191.800 απηνθίλεηα (+26,6%) θαη ηα επαγγεικαηηθά ηεο 
VW 346.400 απηνθίλεηα (-2%). 
΢ε φια ηα αλσηέξσ γηα ην κήλα Οθηψβξην, πξνζηίζεληαη θαη ηα απνηειέζκαηα κηαο 
έξεπλαο Ιλζηηηνχηνπ Σερλνινγίαο ηεο Μαζαρνπζέηεο (ΜΙΣ) θαη ηνπ Παλεπηζηεκίνπ ηνπ 
Υάξβαξλη, ζέιεζε λα κεηξήζεη ηελ ξχπαλζε πνπ πξνθαινχλ ηα 482.000 απηνθίλεηα ηεο 
VW ζηηο Η.Π.Α ηα νπνία εμνπιίδνληαη κε ην παξάλνκν ινγηζκηθφ, ην νπνίν θαη επηηξέπεη 
ζηα απηνθίλεηα απηά, λα εθπέκπνπλ απφ 10 έσο 40 θνξέο πεξηζζφηεξεο ξχπνπο ζε 
πξαγκαηηθέο ζπλζήθεο νδήγεζεο, ζε ζρέζε κε ηηο εξγαζηεξηαθέο δνθηκέο. 
Η έξεπλα θαηέιεμε ζην ζπκπέξαζκα πσο ε πξφζζεηε ξχπαλζε πνπ πξνθαινχλ ηα 
482.000 TDI απηνθίλεηα ηεο VW ζηηο Η.Π.Α, ζα κπνξνχζε λα είλαη ππεχζπλε γηα 59 
πξφσξνπο ζαλάηνπο κφλν ζηελ Υψξα ηεο Βνξείνπ Ακεξηθήο, κε ηελ έξεπλα λα 
ζπκπιεξψλεη πσο νη πξφσξνη ζάλαηνη ζα είραλ θνηλσληθφ θφζηνο 450 εθαη. δνιαξίσλ, 
ελψ αλ ε VW ζα κπνξέζεη λα επηδηνξζψζεη φια ηα επεξεαδφκελα νρήκαηα ηεο ζηηο ΗΠΑ 
κέρξη ην ηέινο ηνπ επφκελνπ έηνπο, ζα θαηάθεξε λα απνηξέςεη επηπιένλ 130 πξφσξνπο 
ζαλάηνπο. 
 
5.3.6 Νοϋμβριοσ 2015 
Η VW αλαθνηλψλεη φηη δελ ζα απνιχζεη φζνπο ππαιιήινπο ηεο (φρη αλψηαηα ζηειέρε) 
δψζνπλ ιεπηνκέξεηεο θαη πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ην ζθάλδαιν ρεηξαγψγεζεο 
εθπνκπψλ κε ην παξάλνκν ινγηζκηθφ. Η εζσηεξηθή έξεπλα ηεο VW έδεημε πσο ππάξρεη 
έλαο αξηζκφο ρακειφβαζκσλ ππαιιήισλ νη νπνίνη θαη γλσξίδνπλ ιεπηνκέξεηεο γηα ην 
παξάλνκν ινγηζκηθφ, κηαο θαη έπαηξλαλ εληνιέο απφ ηα κεγαινζηειέρε ηεο γεξκαληθήο 
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εηαηξίαο, αιιά θνβνχληαη λα απνθαιχςνπλ ιεπηνκέξεηεο, θνβνχκελνη ηνλ θίλδπλν ηεο 
απφιπζεο. 
Καηφπηλ, έλα λέν ζθάλδαιν έξρεηαη λα ζπκπιεξψζεη απηφ ησλ εθπνκπψλ NOx. Η 
Volkswagen αλαθνίλσζε ηελ αλάθιεζε 800.000 απηνθίλεησλ ηεο ιφγσ ιάζνο 
εθπνκπψλ ξχπσλ, θαζψο απηά εθπέκπνπλ πεξηζζφηεξν CO2 απ’φηη αλαγξάθεηαη. Σν 
αξρηθφ θφζηνο ηεο αλάθιεζεο ππνινγίζηεθε ζηα 2 δηζ. επξψ, φκσο ζηε πξαγκαηηθφηεηα 
κπνξεί λα είλαη κεγαιχηεξν. 
΢ηηο 8 Ννεκβξίνπ, ε Nordsea Asset Manangement, ε κεγαιχηεξε ΢θαλδηλαβηθή εηαηξία 
επελδχζεσλ κε έδξα ηελ ΢νπεδία, κε ραξηνθπιάθην ηεο ηάμεσο ησλ 190 δηζ. επξψ, 
ζχκθσλα κε ηνπο The Financial Times, εηνηκάδεη λνκηθά κέηξα θαηά ηεο VW, 
θαηεγνξψληαο ηελ εηαηξία γηα δηαθπγφληα θέξδε (Mooney, 2015). Η Nordsea 
δηαρεηξίδεηαη πεξίπνπ 500.000 κεηνρέο ηεο VW, κε ηνλ επηθεθαιήο ηεο λα δειψλεη πσο 
δελ ζα επσκηζηεί ε εηαηξία ηνπ ην θφζηνο ηνπ ζθαλδάινπ ηεο VW. Απφ ηελ αξρή ηνπ 
ζθαλδάινπ, ε κεηνρή ηεο VW έρεη ράζεη ζρεδφλ ην 40% ηεο αμίαο ηεο, αθήλνληαο ηνπο 
επελδπηέο κε δηζεθαηνκκχξηα ζε απψιεηεο. 
Μεηαμχ ησλ επελδπηψλ πνπ πιήηηνληαη πεξηζζφηεξν είλαη ην ηακείν πεηξειαίνπ ηεο 
Ννξβεγίαο, ε κεγαιχηεξε εηαηξεία θξαηηθψλ επελδπηηθψλ θεθαιαίσλ ζηνλ θφζκν ε 
νπνία έραζε πεξίπνπ €500 εθαη. απφ ην ζθάλδαιν ηεο VW. Σν ηακείν είλαη έλαο απφ 
ηνπο κεγαιχηεξνπο κεηφρνπο ηεο VW θαη ζην ηέινο ηνπ 2014 θαηείρε ην 1,2 ηνηο εθαηφ 
ησλ κεηνρψλ ηεο εηαηξείαο. ΢ε κήλπζε θαηά ηεο VW ζθέθηεηαη λα πξνρσξήζεη θαη ην 
APG, ην νιιαλδηθφ ζπληαμηνδνηηθφ ηακείν πνπ δηαρεηξίδεηαη πεξίπνπ 400 δηζ. επξψ. Καη 
αο κελ μερλάκε πσο κηα ζεηξά κεγάισλ δηθεγνξηθψλ γξαθείσλ πξνζπαζνχλ λα 
ζπγθεληξψζνπλ ηνπο κεηφρνπο ηεο VW γηα λα μεθηλήζνπλ κηα λνκηθή επίζεζε θαηά ηεο, 
επίζεζε πνπ κπνξεί λα αλαγθάζεη ηελ VW λα πιεξψζεη έσο θαη 40 δηζ. επξψ ζε 
απνδεκηψζεηο πξνο ηνπο επελδπηέο ηεο. 
Υξεηάζηεθε θάπνηνο ρξφλνο, αιιά ην ζθάλδαιν εθπνκπψλ ξχπσλ έδεημε ηα ζεκάδηα 
ηνπ. Με ηηο πσιήζεηο ηνπ Ννέκβξε λα αλαθνηλψλνληαη ζηηο Η.Π.Α, ε γεξκαληθή 
απηνθηλεηνβηνκεραλία είδε ηηο πσιήζεηο ηεο λα κεηψλνληαη θαηά 24,7% ζε ζρέζε κε ηνλ 
Ννέκβξην ηνπ 2014. Σνλ Ννέκβξην ηνπ 2014 ε Volkswagen είρε πνπιήζεη 31.725 
απηνθίλεηα, ελψ ηνλ πεξαζκέλν κήλα πνπιήζεθαλ 23.882 απηνθίλεηα. Σν Passat είδε ηηο 
πσιήζεηο ηνπ λα κεηψλνληαη θαηά 60%, ελψ ην Golf είδε ηηο πσιήζεηο ηνπ λα κεηψλνληαη 
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θαηά 64%. Η Audi απφ ηε δηθή ηεο κεξηά είδε νξηαθή αχμεζε ζηηο πσιήζεηο θαηά 0,4%, 
θαηαθέξλνληαο λα πνπιήζεη 16.700 απηνθίλεηα. 
Δπηπιένλ, νη Άγγινη αθηηβηζηέο ηεο νξγάλσζεο Brandalism γέκηζαλ ηνπο δξφκνπο ηνπ 
Παξηζηνχ κε 600 ςεχηηθεο δηαθεκίζεηο θαηά ηεο VW θαη άιισλ εηαηξηψλ (Air France, 
Mobil, Total, British Gas θαη άιιεο) πνπ είραλ σο ζηφρν λα εθζέζνπλ ηελ ππνθξηζία ηεο 
δηάζθεςεο γηα ην θιίκα COP21. Οη αθίζεο ήηαλ ηνπνζεηεκέλεο ζε ζηξαηεγηθά ζεκεία 
ζηνπο δξφκνπο ηνπ Παξηζηνχ κε 82 θαιιηηέρλεο απφ 19 ρψξεο λα ηηο δεκηνπξγνχλ. Οη 
δηαθεκίζεηο ηνπνζεηήζεθαλ ζηνπο δηαθεκηζηηθνχο ρψξνπο πνπ αλήθνπλ ζηελ JC 
Decaux, κηα απφ ηηο κεγαιχηεξεο δηαθεκηζηηθέο εηαηξίεο ζηνλ θφζκν, θαη επίζεκνο 
ρνξεγφο ηνπ COP21. 
 
Δηθόλα 4.4 Brandalism 1 (Brandalism, 2015) 
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Δηθόλα 4.5  Brandalism 2 (Brandalism, 2015) 
 
Δηθόλα 4.6  Brandalism 3 (Brandalism, 2015) 
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5.3.7 Δεκϋμβριοσ 2015 
Η Volkswagen εμαζθάιηζε ζπκθσλία κε 13 ηξάπεδεο πξνθεηκέλνπ λα ιάβεη έλα δάλεην – 
γέθπξα χςνπο 20 δηζεθαηνκκπξίσλ επξψ. ΢χκθσλα κε ην Reuters, ε Γεξκαληθή 
απηνθηλεηνβηνκεραλία κε ηα ρξήκαηα απηά ζέιεη λα αληηκεησπίζεη ηα ηεξάζηηα θφζηε πνπ 
ζα πξνθχςνπλ κεηά ηελ απνθάιπςε ηνπ ζθαλδάινπ γηα ηηο εθπνκπέο ξχπσλ.  
Η θάζε κηα απφ ηηο 13 ηξάπεδεο πξνζθέξζεθε λα δαλείζεη ζηνλ Γεξκαληθφ θνινζζφ 
πηζησηηθή γξακκή χςνπο 1,5 ή 2,5 δηζ. επξψ ε θαζεκηά, πξνζθέξνληαο ζπλνιηθά 29 δηζ. 
επξψ, ζχκθσλα κε αλψλπκεο πεγέο πνπ επηθαιείηαη ην Reuters. Δθπξφζσπνο ηεο VW 
αξλήζεθε λα πξνβεί ζε ζρφιην. 
Η Volkswagen έρεη αλαθνηλψλεη πσο έρεη βάιεη ζηελ άθξε 6,7 δηζ. επξψ γηα ηα αξρηθά 
θφζηε πνπ ζα πξνθχςνπλ απφ ην ζθάλδαιν, ελψ έρεη αλαθνηλψζεη φηη αλακέλεη 
επηπξφζζεηα έμνδα ηνπιάρηζηνλ 2 δηζ. επξψ γηα ςεπδή πηζηνπνηεηηθά ησλ εθπνκπψλ 
δηνμεηδίνπ ηνπ άλζξαθα ζε 800.000 απηνθίλεηά ηεο. 
΢χκθσλα κε αλαιπηέο ηεο αγνξάο, ε εμαζθάιηζε ρξεκαηνδφηεζεο απφ ηηο ηξάπεδεο ζα 
βνεζήζεη ηελ VW πνπ έρεη ράζεη πνιιά δηζ. απφ ηελ αγνξαία αμία ηεο, λα δείμεη ζηνπο 
επελδπηέο φηη εμαθνινπζεί λα απνηειεί αμηφπηζην δαλεηνιήπηε γηα ηνλ ρξεκαηνπηζησηηθφ 
ηνκέα. Καη κέζα ζε φια απηά, ε Standard & Poor’s ππνβάζκηζε ην αμηφρξεν ηεο VW ζηελ 
θαηεγνξία «BBB+» απφ «Α-», ελψ ζε αλάινγεο ππνβαζκίζεηο είραλ πξνρσξήζεη νη νίθνη 
Fitch θαη Moody’s κεξηθέο εβδνκάδεο πξηλ. 
 
Δηθόλα 4.7 Η δηαθχκαλζε ηεο κεηνρήο ηεο VW ζε ζρέζε κε ηελ εμέιημε ηνπ ζθαλδάινπ 
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H Volkswagen ηνλ Ννέκβξην είρε ελεκεξψζεη ηνπο ππαιιήινπο ηεο πσο ζα ηνπο 
παξέρεη ακλεζηία θαη δελ ζα ηνπο απνιχζεη, αλ ηεο απνθαιχςνπλ ιεπηνκέξεηεο θαη 
πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ην ζθάλδαιν ρεηξαγψγεζεο εθπνκπψλ κε ην παξάλνκν 
ινγηζκηθφ, αξθεί απηφ λα γηλφηαλ κέρξη ην ηέινο ηνπ Ννέκβξε. Η ακλεζία αθνξνχζε 
κφλν ηνπο ρακειφβαζκνπο ππαιιήινπο ηεο VW θαη φρη ηα κεγαινζηειέρε ηεο 
γεξκαληθήο εηαηξίαο. 
Με ηελ πξνζεζκία λα έρεη ιήμεη εδψ θαη κηα εβδνκάδα, εθπξφζσπνο ηεο VW δήισζε 
ζην AFP πσο πεξίπνπ 50 ππάιιεινη “άλνημαλ ην ζηφκα ηνπο” απνθαιχπηνληαο 
ιεπηνκέξεηεο ζρεηηθά κε ην ζθάλδαιν πνπ επεξεάδεη πεξηζζφηεξα απφ 11 εθαη. 
απηνθίλεηα παγθνζκίσο. 
 
5.4 Οι δρϊςεισ τησ VW 
΋πσο έγηλε θαλεξφ απφ ηελ εμέιημε ηνπ ζθαλδάινπ, ε αληίδξαζε ηνπ VW Group δελ 
ήηαλ ζσζηή. Θα ήηαλ νξζφηεξν λα πνχκε φηη έθαλε αθξηβψο φηη δελ έπξεπε λα θάλεη, 
αθνινπζψληαο πηζηά ην παξάδεηγκα ηεο Βritish Petroleum ζηελ πεξίπησζε ηεο 
Deepwater Horizon.  
Αξρηθά, ελψ απφ φηη θαίλεηαη θνξπθαία ζηειέρε ηνπ Οκίινπ γλψξηδαλ γηα ηελ εζθεκκέλε 
εγθαηάζηαζε ηνπ πξνγξάκκαηνο απφ ην 2011, δελ έθαλαλ ηίπνηα γηα λα ην 
αληηκεησπίζνπλ. Η δηνίθεζε ηεο VW πίζηεπε πσο κπνξνχζε λα θαιχςεη ηελ παξάλνκε 
απηή ελέξγεηα ζε 11.000.000 νρήκαηα ζε φιν ηνλ θφζκν.  
 
5.4.1 ΢επτϋμβριοσ 2015 
5.4.1.1 Δηλώςεισ 
Με ην Consumer Reports λα “ππνβαζκίδεη” ηα TDI κνληέια, ε Volkswagen θξαηνχζε 
ζηγή ηρζχνο, αιιά έπξεπε λα απαληήζεη. Απηφ έγηλε κέζα απφ ηνλ CEO ηεο Martin 
Winterkorn ν νπνίνο δήισζε: 
«Η ακεξηθαληθή Υπεξεζία Πξνζηαζίαο ηνπ Πεξηβάιινληνο θαη ην Δηνηθεηηθό Σπκβνύιην 
Πόξσλ ηεο California αλαθνίλσζαλ γηα ηα επξύκαηά ηνπο θαηά ηνλ έιεγρν ησλ νρεκάησλ 
diesel ηνπ νκίινπ VW, όηη εληόπηζαλ ρεηξαγσγήζεηο νη νπνίεο παξαβαίλνπλ ηα Ακεξηθάλα 
πεξηβαιινληηθά πξόηππα.  
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Τν Δηνηθεηηθό Σπκβνύιην ηεο Volkswagen AG έρεη ιάβεη ηα επξήκαηα απηά πνιύ ζνβαξά. 
Εγώ πξνζσπηθά λςπάμαι βαζύηαηα πνπ ζπάζακε ηελ εκπηζηνζύλε ησλ πειαηώλ καο 
θαη ηνπ θνηλνύ καο. Εκείο ζα ζςνεπγαζηούμε πιήξσο κε ηηο αξκόδηεο ππεξεζίεο, κε 
διαθάνεια, κε ζαθήνεια, ανοικηά, ιακβάλνληαο ππόςε θαη ηνλ επείγνληα ραξαθηήξα, 
ώζηε λα μεθαζαξίζνπκε ηελ ππόζεζε. Η Volkswagen κάιηζηα, έρεη παξαγγείιεη κηα 
εμσηεξηθή έξεπλα γηα ην ζπγθεθξηκέλν ζέκα. 
Εκείο δελ αλερόκαζηε θαη δελ ζα αλερηνύκε παξαβηάζεηο θάζε είδνπο ή ησλ εζσηεξηθώλ 
θαλνληζκώλ καο ή ηνπ λόκνπ.  
Η εκπηζηνζύλε ησλ πειαηώλ καο θαη ην θνηλό, είλαη, θαη εμαθνινπζεί λα είλαη, ην πην 
ζεκαληηθό πεξηνπζηαθό καο ζηνηρείν. Εκείο ζηελ Volkswagen ζα θάλνπκε όηη πξέπεη λα 
γίλεη πξνθεηκέλνπ λα απνθαηαζηήζνπκε ηελ εκπηζηνζύλε πνπ ηόζνη πνιινί άλζξσπνη 
έρνπλ ελαπνζέζεη ζε καο. Θα θάλνπκε ό, ηη είλαη απαξαίηεην, πξνθεηκέλνπ λα 
ανηιζηπαθεί ε βιάβε πνπ έρεη πξνθιεζεί από ην ζπγθεθξηκέλν ζέκα. Είλαη ε ππώηε 
πποηεπαιόηεηα γηα κέλα, πξνζσπηθά, αιιά θαη γηα νιόθιεξν ην Δηνηθεηηθό Σπκβνύιην 
ηεο Volkswagen. (Winterkorn, 2015)» 
Ο Martin Winterkorn κε ηε δήισζε ηνπ, πξνζπάζεζε λα δηαζθεδάζεη ηηο εληππψζεηο θαη 
λα θάλεη γλσζηφ πσο ε VW ζα ζπλεξγαζηεί πιήξσο γηα ην ζθάλδαιν Dieselgate, 
ρξεζηκνπνηψληαο φιεο ηηο θαηάιιειεο ιέμεηο θαη εθθξάζεηο (ζεκεηψλνληαη κε έληνλε 
γξακκαηνζεηξά). Ήζειε λα εθθξάζεη ηελ απφιπηε δέζκεπζή ηνπ φηη ε VW ζα δηνξζψζεη 
ηελ θαηάζηαζε, ζπλεξγαδφκελε πιήξσο κε ηηο αξρέο. Γελ δεηνχζε φκσο πνπζελά 
ζπγλψκε. 
΢ηηο 22/9 ν CEO Martin Winterkorn πξνρψξεζε ζε κία επηπιένλ δήισζε ζηα ηειενπηηθά 
κέζα, κε ηελ νπνία δεηνχζε ζπγλψκε γηα ην ζθάλδαιν κεγαηφλσλ Dieselgate πνπ έρεη 
ήδε θαηαθέξεη λα θάλεη ηελ VW λα ράζεη πεξηζζφηεξν απφ 40% ηεο ζπλνιηθήο ηεο αμίαο 
απφ ηε πεξαζκέλε Παξαζθεπή (Winterkorn, 2015). 
΢ην 2 ιεπηψλ θαη 30 δεπηεξφιεπησλ video, ν Winterkorn, σο CEO θαη Πξφεδξνο ηνπ 
Γηνηθεηηθνχ ΢πκβνπιίνπ ηεο Volkswagen AG δεηά ζπγλψκε γηα ην ζθάλδαιν κε ην 
παξάλνκν ινγηζκηθφ πνπ βξίζθεηαη εγθαηεζηεκέλν ζε πεξηζζφηεξα απφ 11 εθαη. 
απηνθίλεηα θαη ππνζρέζεθε πσο ε VW δελ ζα ρεηξαγσγήζεη πνηέ μαλά, ρσξίο φκσο λα 
παξαηηείηαη απφ ηε ζέζε ηνπ (Youtube, 2015).  
Αθνινπζεί ε δήισζή ηνπ, αλαιπηηθά: 
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«Η ρεηξαγώγεζε ησλ πεηξειαηνθίλεησλ νρεκάησλ ηεο εηαηξίαο ηνπ νκίινπ καο είλαη ζε 
αληίζεζε κε ηελ ηζηνξία ηεο εηαηξίαο. Σε απηό ην ζεκείν, δελ έρσ απαληήζεηο ζε όια ηα 
εξσηήκαηα. Είκαζηε ζε δηαδηθαζία ηεο αλειενύο δηεξεύλεζεο ηνπ δεηήκαηνο, θαη ζην 
ηέινο όια ζα ηεζνύλ επί ηάπεηνο, γξήγνξα, δηεμνδηθά θαη κε ηνλ πην δηαθαλή δπλαηό 
ηξόπν. Απηόο είλαη θαη ν ιόγνο γηα ηνλ νπνίν ζπλεξγαδόκαζηε πεξαηηέξσ κε όια ηα 
αληηπξνζσπεπηηθά όξγαλα θαη ηνπο ζεζκνύο. Η άμεζε και πλήπε διεςκπίνιζε είναι 
ηώπα ε ύτιζηε πποηεπαιόηεηα για εμάρ. 
Είμαζηε ένοσοι έλαληη ησλ πειαηώλ καο, ησλ εξγαδνκέλσλ καο νιόθιεξεο ηεο 
θνηλσλίαο. Γηα λα ην θαηαζηήζσ απνιύησο ζαθέο: Φεηξαγώγεζε από ηελ Volkswagen 
δελ ζα ζπκβεί πνηέ μαλά. 
 Κπξίεο θαη θύξηνη, εθαηνκκύξηα άλζξσπνη ζε όιν ηνλ θόζκν εκπηζηεύνληαη ηηο κάξθεο 
καο, ηα απηνθίλεηά καο θαη ηηο ηερλνινγίεο καο. Λςπάμαι αθάληαζηα επεηδή έρνπκε 
απνγνεηεύζεη απηή ηελ εκπηζηνζύλε. 
Ζεηώ ζςγγνώμε κε θάζε ηξόπν ζηνπο πειάηεο καο, ζηηο αξρέο θαη ζην ζύλνιν ηνπ 
θνηλνύ γηα ην αδίθεκα. 
Μποπείηε να μαρ εμπιζηεςηείηε όηη ζα θάλνπκε ό, ηη είλαη δπλαηόλ γηα λα βεληιώζοςμε 
ηεν καηάζηαζε. Εκείο ζα θάλνπκε ηα πάληα γηα λα αλαθηήζνπκε ηελ εκπηζηνζύλε ζαο 
βήκα πξνο βήκα. Πεξηζζόηεξνη από 600.000 ππάιιεινη παξάγνπλ ηα θαιύηεξα 
απηνθίλεηα γηα ηνπο πειάηεο καο. Καη γλσξίδσ κε πόζε αθνζίσζε θαη πξαγκαηηθή 
αθξίβεηα εξγάδνληαη θαζεκεξηλά. 
Φπζηθά, είλαη ζαθέο γηα κέλα, όηη νη πεξηζζόηεξνη από εζάο έρεηε ακθηζβήηεζε πιένλ γηα 
ηελ VW. Τν θαηαιαβαίλσ. Αιιά ζα ήηαλ άδηθν λα ηεζεί ππό ακθηζβήηεζε ε ηίκηα εξγαζία 
ησλ 600.000 αλζξώπσλ, ιόγσ ησλ ιαζώλ κεξηθώλ αλζξώπσλ. Η νκάδα καο δελ ην 
αμίδεη. Απηόο είλαη θαη ν ιόγνο γηα ηνλ νπνίν δεηάκε ηελ εμπιζηοζύνε ζαο ζην ηαμίδη καο. 
Εξγαδόκαζηε εληαηηθά γηα ηηο αλαγθαίεο ηερληθέο ιύζεηο, θαη ζα θάλνπκε ό, ηη είλαη 
δπλαηόλ γηα λα αποηπέτοςμε ηπρόλ βιάβεο ζηνπο πειάηεο θαη ζηνπο εξγαδνκέλνπο καο. 
Σαο δίλσ ην ιόγν κνπ, ζε όια απηά, ζα πξνρσξήζνπκε κε ηε κεγαιύηεξε δπλαηή 
δεκνζηόηεηα θαη διαθάνεια. (Youtube, 2015)» 
΢ε απηή ηνπ ηελ δήισζε ν Winterkorn δεηά επηηέινπο ζπγλψκε, ζε κία χζηαηε 
πξνζπάζεηα αλάθηεζεο ηεο εκπηζηνζχλεο ησλ πειαηψλ ηεο VW.  
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5.4.1.2 Παραίτηςη 
΢ηηο 23/9 θαη θάησ απφ ηζρπξέο πηέζεηο απφ ην presidium (ζπκβνχιην πνπ απνηειείηαη 
απφ ηνλ Πξφεδξν ηνπ VW Group, Berthold Huber, ηνλ Πξσζππνπξγφ ηεο Κάησ 
΢αμνλίαο, Stephan Weil, ηνλ Wolfgang Porsche σο εθπξφζσπν ηνπ κεγαιχηεξνπ 
κεηφρνπ ηνπ Group θαη ηνπο Bernd Osterloh θαη Stephan Wolf), δειψλεη ηελ παξαίηεζή 
ηνπ.  
Ο Winterkorn δήισζε : 
«Έρσ ζνθαξηζηεί από ηα γεγνλόηα ησλ ηειεπηαίσλ εκεξώλ. Πάλσ απ’ όια, είκαη 
ζνθαξηζκέλνο γηα ην γεγνλόο όηη έλα παξάπησκα απηνύ ηνπ κεγέζνπο είλαη δπλαηό εληόο 
ηνπ Volkswagen Group. 
Ωο CEO δέσομαι ηελ ππεπζπλόηεηα γη’ απηέο ηηο παξαηππίεο πνπ εληνπίζηεθαλ ζηνπο 
πεηξειαηνθηλεηήξεο θαη θαηά ζπλέπεηα, δήηεζα από ην Επνπηηθό Σπκβνύιην λα 
ζπκθσλήζεη ζηνλ ηεξκαηηζκό ηεο ιεηηνπξγίαο κνπ σο CEO ηνπ Volkswagen Group. Τν 
θάλσ απηό γηα λα πξνζηαηέςσ ην ζπκθέξνλ ηεο εηαηξίαο παξόηη δελ γλσξίδσ  λα έρεη 
γίλεη θάπνην ιάζνο από εκέλα. 
Η Volkswagen ρξεηάδεηαη κία λέα αξρή – θαη όζνλ αθνξά ζην πξνζσπηθό. Αλνίγσ ηνλ 
δξόκν γηα κία λέα αξρή κε ηελ παξαίηεζε κνπ. 
Η δηαδηθαζία ηεο αποζαθήνιζερ θαη ηεο διαθάνειαρ πξέπεη λα ζπλερηζηεί. Απηόο είλαη ν 
κνλαδηθόο ηξόπνο λα αλαθηήζνπκε ηελ ρακέλε εκπηζηνζύλε. Είκαη πεπεηζκέλνο όηη ην 
Volkswagen Group θαη ε νκάδα ηνπ ζα αληαπεμέιζεη ζε απηή ηελ θξίζε. (Winterkorn, 
2015)» 
 
5.4.1.3 Επιτροπή και νομική προςταςία 
Tν presidium αλαθέξεη πσο εζσηεξηθέο έξεπλεο βξίζθνληαη ππφ εμέιημε θαη ζηε 
πεξίπησζε πνπ βξεζεί ε ζπκκεηνρή νξηζκέλσλ ζην ζθάλδαιν, απηνί ζα αληηκεησπίζνπλ 
ηηο ζπλέπεηεο. Παξάιιεια δεκηνπξγείηαη κηα εηδηθή επηηξνπή, ζηελ νπνία ζα 
ζπκκεηέρνπλ θαη εμσηεξηθνί ζχκβνπινη, πνπ ζα αλαιάβνπλ πξσηνβνπιίεο γηα ηελ 
αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο. 
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Δπηπιένλ, ε VW πξνζέιαβε ην δηθεγνξηθφ γξαθείν Kirkland & Ellis LLP γηα λα ηελ 
εθπξνζσπήζεη ζηηο Η.Π.Α. H ελ ιφγσ λνκηθή θίξκα έρεη ρεηξηζηεί θαη άιιεο 
“θαηαζηξνθηθέο ηζηνξίεο” θνινζζψλ, φπσο ην ζθάλδαιν ηεο BP γηα ηελ πεηξειατθή 
θαηαζηξνθή Deepwater Horizon ην 2010 πνπ ζηνίρηζε ηε δσή ζε 11 άηνκα θαη 
πξνθάιεζε ηελ ρεηξφηεξε ζαιάζζηα ξχπαλζε ζηελ ηζηνξία ησλ Η.Π.Α.  
 
5.4.1.4 Διαχείριςη δημοςίων ςχέςεων 
Η VW πξνζέιαβε ηηο εηαηξείεο Finsbury ζην Ηλσκέλν Βαζίιεην θαη Kekst ζηηο ΗΠΑ, νη 
νπνίεο ζα εξγαζηνχλ ππφ ηελ γεξκαληθή Hering Schuppener (Leading Strategic 
Communications Consultancy).    
1. Finsbury : εηαηξεία δεκνζίσλ ζρέζεσλ κε έδξα ην Λνλδίλν θαη γξαθεία ζηε Νέα 
Τφξθε, ε νπνία εμεηδηθεχεηαη ζε πειάηεο πνπ παξέρνπλ νηθνλνκηθέο ππεξεζίεο. 
Η εηαηξεία είλαη ζπγαηξηθή ηεο νκίινπ κέζσλ ελεκέξσζεο θαη δηαθήκηζεο WPP 
plc. Ιδξχζεθε ην 1994κ απφ ηνλ Ronald Rudd, ελψ ην 2011 ελψζεθε κε ηελ 
Robinson Lerer & Montgomery (New York). Πειάηεο ηεο είλαη ε Starbucks, 
Charles Schwab, Νielsen, Shell, Royal Bank of Scotland, AIG θαη άιιεο. Έρεη 
ηζρπξέο πνιηηηθέο δηαζπλδέζεηο ζην Ηλσκέλν Βαζίιεην (David Cameron, Peter 
Mandelson, Ed Balls, Euan Blair εγγνλφο ηνπ Tony Blair). Γεληθφηεξα κε ην 
Δξγαηηθφ Κφκκα έρεη εμαηξεηηθέο ζρέζεηο έρνληαο πξαγκαηνπνηήζεη αξθεηέο 
ρνξεγίεο.  
2. Kekst:  εηαηξεία δεκνζίσλ ζρέζεσλ, ε νπνία ηδξχζεθε ην 1970 θαη έρεη έδξα ηε 
Νέα Τφξθε. Σν 2008 ε εηαηξεία αγνξάζηεθε απφ ηνλ ΋κηιν Publicis, ηνλ 4ν ζε 
κέγεζνο φκηιν επηθνηλσληψλ ζηνλ θφζκν. Πειάηεο ηεο ε AOL-Time Warner, 
Seagram-Vivendi, Pharmacia, Monsanto, Metlife, Coca Cola, General Motors, 
PircewaterhouseCoopers, Goldman Sachs, Kohlberg Kravis & Roberts, θαη 
ζρεδφλ νπνηαδήπνηε άιιε θνινζζηαία εηαηξεία ζε νπνηνδήπνηε ηνκέα 
δξαζηεξηφηεηαο.  
3. Hering Schuppener : εηαηξεία δεκνζίσλ ζρέζεσλ ε νπνία επίζεο αλήθεη ζηνλ 
φκηιν κέζσλ ελεκέξσζεο θαη δηαθήκηζεο WPP. Ιδξχζεθε ην 1994 απφ ηνλ Ralf 
Heiring θαη ηνλ Brend Schuppener. Πειάηεο ηεο είλαη 12 DAX θαη M-DAX, 
επελδπηηθά funds, απηνθηλεηνβηνκεραλίεο, θαξκαθνβηνκεραλίεο, αεξνπνξηθέο 
εηαηξείεο θιπ, φπσο ε Novartis, E.on, ΒΜW θαη άιιεο.  
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5.4.1.5 Αλλαγή δομήσ 
΢ηηο 25/9, ην VW Group αλαθνίλσζε πσο αιιάδεη ζρεδφλ ηα πάληα ζηε δνκή ηνπ ψζηε 
λα θαηαθέξεη λα βάιεη ζε ηάμε ην ράνο πνπ δεκηνχξγεζε ην ζθάλδαιν ησλ εθπνκπψλ. 
΢ηε ζπλεδξίαζε ηνπ επνπηηθνχ ζπκβνπιίνπ ηεο Volkswagen AG δελ απνθαζίζηεθε κφλν 
ηε ηνπνζέηεζε ηνπ CEΟ ηεο Porsche, Matthias Müller ζηε ζέζε ηνπ CEO ηνπ VW 
Group, κεηά ηελ απνρψξεζε ηνπ Martin Winterkorn, αιιά εγθξίζεθε θαη ε λέα 
δηνηθεηηθή δηάξζξσζε ηνπ VW Group. 
Αξρηθά, ε αγνξά ηεο Βνξείνπ Ακεξηθήο (Η.Π.Α, Μεμηθφ, Καλαδάο) ελψλεηαη θάησ απφ κηα 
νκπξέια, κε ηνλ 58-ρξνλν Winfried Vahland, πξψελ Πξφεδξν ηνπ Γηνηθεηηθνχ 
΢πκβνπιίνπ ηεο Skoda, λα αλαιακβάλεη ηελ εγεζία ηνπ. Ο Vahland γίλεηαη επίζεο θαη 
κέινο ηνπ Γηνηθεηηθνχ ΢πκβνπιίνπ ηεο Volkswagen. Σελ ζέζε ηνπ ζηελ Skoda ηελ 
αλαιακβάλεη ν Bernhard Maier (55 εηψλ), κέρξη ζήκεξα κέινο ηνπ Γηνηθεηηθνχ 
΢πκβνπιίνπ γηα ην ηκήκα πσιήζεσλ θαη κάξθεηηλγθ ηεο Porsche. Ο Michael Horn (52 
εηψλ) παξακέλεη πξφεδξνο θαη CEO ηεο Volkswagen Ακεξηθήο (McIlroy, 2015). 
Η Porsche ζην πιαίζην ηεο αλαδηάξζξσζεο ηνπ VW Group ζε 4 νκάδεο, ελψλεηαη ζε κηα 
νκάδα κε ηελ Bentley θαη ηελ Bugatti. Τπεχζπλνο γηα ηελ νκάδα απηή ζα είλαη ν 
Γηεπζχλσλ ΢χκβνπινο ηνπ VW Group, Matthias Mueller. Η Audi ζπλερίδεη λα ιεηηνπξγεί 
αξθεηά απηφλνκα, κε ηηο Lamborghini θαη Ducati, λα βξίζθνληαη θάησ απφ ηελ νκπξέια 
ηεο, κε ηελ Volkswagen λα ελψλεηαη κε ηηο Seat θαη Skoda. Η ηέηαξηε νκάδα απνηειείηαη 
απφ ηηο Man, Scania, ηα επαγγεικαηηθά ηεο VW θαη ηηο εηαηξίεο ρξεκαηνπηζησηηθψλ 
ππεξεζηψλ ηνπ νκίινπ. 
Σν ηκήκα παξαγσγήο ζε επίπεδνπ Οκίινπ, ην νπνίν εγείηαη απφ ηνλ Thomas Ulbrich 
θαηαξγείηαη κε άκεζε ηζρχ. Απηφ είλαη επαθφινπζν κεηά ηελ εθρψξεζε ησλ 
αξκνδηνηήησλ ησλ εηαηξηψλ αλά πεξηνρή. Ο εμνξζνινγηζκφο ηνπ VW Group έρεη σο 
ζηφρν ηελ κείσζε ηεο πνιππινθφηεηαο ηνπ νκίινπ, κε ηνλ Γεξκαληθφ Κνινζζφ λα ηνλίδεη 
πσο παξά ην Dieselgate δελ ζέιεη λα ράζεη ρξφλν θαη έηζη ην λέν κνληέιν δηαρείξηζεο ζα 
εθαξκνζηεί απφ ηηο αξρέο ηνπ 2016. Μάιηζηα ππνζηεξίδεη πσο ην λέν κνληέιν ηνπ δίλεη 
κεγαιχηεξε ειεπζεξία γηα λα αληηκεησπίζεη επείγνληα δεηήκαηα πνπ αθνξνχλ ηε 
ζηξαηεγηθή, ηελ αλάπηπμε θαη ηελ πνξεία πνπ πξέπεη λα αθνινπζήζεη (McIlroy, 2015). 
Δπίζεο, ην Δπνπηηθφ ΢πκβνχιην επέθηεηλε ην ζπκβφιαην κε ηνπ 58-ρξνλνπ Francisco 
Javier Garcia Sanz θαηά πέληε έηε, σο κέινο ηνπ Γηνηθεηηθνχ ΢πκβνπιίνπ ηεο 
Volkswagen AG κε επζχλε γηα ηηο δεκφζηεο ζπκβάζεηο. 
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Ο 47-ρξνλνο Christian Klingler, κέινο ηνπ Γηνηθεηηθνχ ΢πκβνπιίνπ ηεο Volkswagen θαη 
αληηπξφεδξνο ηνπ ηκήκαηνο Πσιήζεσλ, Μάξθεηηλγθ & Aftersales ηεο Volkswagen 
απνρσξεί άκεζα απφ ηελ εηαηξία, σο κέξνο ησλ καθξνπξφζεζκσλ 
πξνγξακκαηηζκέλσλ δηαξζξσηηθψλ αιιαγψλ. Ο λένο Γηεπζχλσλ ΢χκβνπινο Matthias 
Müller ζα δηεπζχλεη ην ηκήκα Πσιήζεσλ κέρξη λα βξεζεί ν αληηθαηαζηάηεο ηνπ Klingler. 
Ο 54-ρξνλνο Jürgen Stackmann, πξψελ πξφεδξνο ηεο SEAT, αλαιακβάλεη ηελ ζέζε 
ηνπ Christian Klingler σο κέινο ηνπ Γηνηθεηηθνχ ΢πκβνπιίνπ ηεο Volkswagen θαη 
Αληηπξνέδξνπ Πσιήζεσλ, Μάξθεηηλγθ & Aftersales. Σνλ Stackmann δηαδέρεηαη ν 48-
ρξνλνο Luca de Meo, επί ηνπ παξφληνο κέινο ηνπ Δθηειεζηηθφο Αληηπξφεδξνο 
Πσιήζεσλ θαη Marketing θαη κέινο ηνπ Γηνηθεηηθνχ ΢πκβνπιίνπ Γηαρείξηζεο ηεο Audi. 
Δπίζεο, ε Porsche αλαθνίλσζε πσο ην ν 49ρξνλνο Andreas Haffner αληηθαζηζηά ηνλ 
Thomas Edig ζηε ζέζε ηνπ ππεχζπλνπ ηνπ ηκήκαηνο θαηαζθεπήο ζπνξ απηνθηλήησλ, 
δηεπζχλνληαο ην ηκήκα Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. Ο Edig ζα παξακείλεη εληφο νκίινπ σο 
ππεχζπλνο γηα ην Αλζξψπηλν Γπλακηθφ θαη κέινο ηνπ δηνηθεηηθνχ ζπκβνπιίνπ ησλ 
επαγγεικαηηθψλ νρεκάησλ ηεο Volkswagen (McIlroy, 2015). 
Σν presidium επίζεο εμέδσζε αλαθνίλσζε ζρεηηθά κε ην ζθάλδαιν εθπνκπψλ ξχπσλ 
θαη αθνχ δειψλεη βαζηά ζνθαξηζκέλν, ηνλίδεη πσο εμνπζηνδνηήζεη ηνλ Πξφεδξν ηνπ λα 
αλαζέζεη δηθεγφξνπο ζε Γεξκαλία θαη Η.Π.Α γηα λα δηεξεπλήζνπλ αληηθεηκεληθά θαη λα 
απνζαθελίζνπλ πιήξσο ηε ρεηξαγψγεζε ησλ ζηνηρείσλ γηα ηηο εθπνκπέο ησλ 
θηλεηήξσλ ληίδει. Δπίζεο ε εθηειεζηηθή επηηξνπή ηνπ presidium ζα αλαιάβεη ηνλ 
ζπληνληζκφ θαη ηε δηαθχιαμε πσο ζα παξζνχλ φια εθείλα ηα αλαγθαία κέηξα γηα ηελ 
παξαθνινχζεζε ηεο πνξείαο ηνπ ζθαλδάινπ κέρξηο φηνπ κηα πξνηεηλφκελε επηηξνπή ζα 
αξρίδεη ηηο εξγαζίεο ηεο. Δπίζεο ζπλέζηεζε ηελ άκεζε αλαζηνιή θάπνησλ ππαιιήισλ κε 
ηελ δηαδηθαζία απηή λα είλαη ήδε ζε εμέιημε. Σν presidium απνθάζηζε λα πξνηείλεη ζηελ 
Έθηαθηε ΢πλέιεπζε ησλ Μεηφρσλ ζηηο 9 Ννεκβξίνπ 2015 λα εθιέμνπλ ηνλ Hans Dieter 
Pötsch σο κέινο ηνπ Δπνπηηθνχ ΢πκβνπιίνπ, κε ην Δπνπηηθφ ΢πκβνχιην λα πξνηίζεηαη 
λα ηνλ εθιέμεη ζηε ζπλέρεηα σο Πξφεδξν ηνπ (Πειίδεο, 2015). 
Ο Berthold Huber, Αλαπιεξσηήο Πξφεδξνο ηνπ Δπνπηηθνχ ΢πκβνπιίνπ, δήισζε: 
«Η ρεηξαγώγεζε ησλ εθπνκπώλ ξύπσλ είλαη κηα  εζηθή θαη πνιηηηθή θαηαζηξνθή γηα ηε 
Volkswagen. Η παξάλνκε ζπκπεξηθνξά ησλ κεραληθώλ θαη ηερληθώλ πνπ εκπιέθνληαη 
ζηελ αλάπηπμε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ θηλεηήξα (2.0 TDI) ζπγθιόληζε ηελ Volkswagen, όπσο 
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αθξηβώο θαη ζπγθιόληζε θαη ην θνηλό. Τν κόλν πνπ κπνξνύκε λα πνύκε είλαη ζπγλώκε 
θαη λα δεηήζνπκε από ηνπο πειάηεο καο, ην θνηλό, ηηο αξρέο θαη ηνπο επελδπηέο, λα καο 
δώζνπλ κηα επθαηξία λα επαλνξζώζνπκε.» (Πειίδεο, 2015) 
5.4.1.6 Δημιουργία ιςτοςελίδασ 
΋πσο αλέθεξε ν Herbert Diess, CEO ηεο Volkswagen, δνπιεχνπλ κε πιήξε ηαρχηεηα 
γηα λα βξεζεί κηα ηερληθή ιχζε πνπ ζα παξνπζηαζηεί ζηνπο εηαίξνπο, ζηνπο πειάηεο θαη 
ζηηο αξρέο ην ζπληνκφηεξν δπλαηφ. ΢ηφρνο ηνπο είλαη λα ελεκεξσζεί ην θνηλφ θαη ηα 
απηνθίλεηα, φζν ην δπλαηφλ γξεγνξφηεξα, ψζηε ηα νρήκαηά ηνπο λα ζπκκνξθψλνληαη 
πιήξσο κε ηνπο θαλνληζκνχο. Σφληζε επίζεο: 
«Σαο δηαβεβαηώλσ όηη ζηε Volkswagen ζα θάλνπκε ό, ηη είλαη αλζξσπίλσο δπλαηό γηα λα 
μαλαθεξδίζνπλε ηελ εκπηζηνζύλε ησλ πειαηώλ καο, ησλ αληηπξνζώπσλ θαη ηνπ θνηλνύ.» 
¨Έηζη, ε VW Ακεξηθήο εηνίκαζε έλα εηδηθφ site κέζα απφ ην νπνίν πξνζπαζεί λα δψζεη 
απαληήζεηο ζην θνηλφ ζρεηηθά κε ην ζθάλδαιν, κε ηνλ CEO θαη Πξφεδξν ηεο VW 
Ακεξηθήο Michael Horn, λα δειψλεη ζε video πσο έρεη πξνδνζεί ε εκπηζηνζχλε ηνπ 
θφζκνπ πξνο ηελ εηαηξία, παξαβηάδνληαο ηνπο θαλνληζκνχο εθπνκπψλ ξχπσλ κε ην 
παξάλνκν ινγηζκηθφ (VW, 2015).  
 
5.4.1.7 Διορθωτικέσ ενέργειεσ- ςύνταξη ςχεδίου αντιμετώπιςησ 
Η VW ζα αληηθαηαζηήζεη ην ινγηζκηθφ κε έλα λέν, κε ηνπο πειάηεο ηεο VW λα 
ελεκεξψλνληαη πξνζσπηθά κέζσ επηζηνιψλ, ψζηε λα μεθηλήζνπλ λα πξνζέξρνληαη ζηηο 
θαηά ηφπνπο αληηπξνζσπείεο ζε φιν ηνλ θφζκν κέζα ζηνλ Οθηψβξην. Λεπηνκέξεηεο γηα 
ηελ αλάθιεζε δελ δφζεθαλ νχηε θαη έγηλε γλσζηφ ηειηθά πνηνη EA 189 diesel Euro 5 
θηλεηήξεο θνξνχλ ην επίκαρν ινγηζκηθφ.  
Ο Müller ηφληζε πσο ε αλαβάζκηζε ηνπ ινγηζκηθνχ ζα εμαζθαιίζεη πσο ηα απηνθίλεηα 
ζα πιεξνχλ ηα φξηα ησλ εθπνκπψλ ξχπσλ NOx, αιιά δελ μεθαζάξηζε αλ απηφ έρεη 
ζπλέπεηεο ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ζηελ απφδνζε ησλ TDI θηλεηήξσλ. O Müller 
ζπκπιήξσζε πσο ε γεξκαληθή απηνθηλεηνβηνκεραλία είρε θαηαξηίζεη έλα 
νινθιεξσκέλν ζρέδην, ην νπνίν θαη έρεη ππνβιεζεί ζηηο ξπζκηζηηθέο αξρέο, πνπ 
απνζθνπεί ζηε δηαζθάιηζε πσο ηα πεηξειαηνθίλεηα κνληέια ηεο ζπκκνξθψλνληαη κε ηα 
πξφηππα εθπνκπψλ. 
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Απφ ηα 11 εθαηνκκχξηα απηνθίλεηα πνπ αλαθαινχληαη, ηα 5 εθαηνκκχξηα θνξνχλ ην 
ζήκα ηεο Volkswagen, ηα 2,1 ηα ζήκαηα ηεο Audi, ηα 1,2 ηα ζήκαηα ηεο Skoda, ελψ 
ζήκεξα έγηλε γλσζηφ πσο ηα 1,8 εθαηνκκχξηα είλαη ηα επαγγεικαηηθά νρήκαηα ηεο 
Volkswagen. Η Seat αλαθνίλσζε πσο ηα 700.000 απηνθίλεηα είλαη δηθά ηεο, ελψ έρεη 
απνχιεηα 3.000 κνληέια ηεο κε ηνπο EA 189 diesel Euro 5 θηλεηήξεο. Έηζη απφ ηα 11 
εθαη. απηνθίλεηα, παξακέλνπλ 200.000 απηνθίλεηα ρσξίο ηαπηφηεηα κέρξη ζηηγκήο. 
 
5.4.2 Οκτώβριοσ 2015 
5.4.2.1 Χρηματικοί πόροι 
Σν presidium αλαδήηεζε ηξφπνπο γηα ηελ ελίζρπζε ησλ δηαζέζηκσλ κεηξεηψλ ηεο 
εηαηξίαο, ψζηε λα κπνξέζεη λα αληηκεησπίζεη ηα πξφζηηκα, ην θφζηνο ηεο αλάθιεζεο ησλ 
11 εθαη. απηνθηλήησλ, ησλ αγσγψλ θαη ησλ άιισλ πνηληθψλ ππνζέζεσλ πνπ ζα θέξεη ην 
dieselgate. Σν ζπκβνχιην δελ κίιεζε γηα θακία πψιεζε πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ ή 
εκπνξηθψλ ζεκάησλ (νη θήκεο λσξίο ην κεζεκέξη έιεγαλ πσο εμεηάδεηαη ε πψιεζε κηαο 
εθ ησλ Bugatti, Ducati, Lamborghini. Η VW πξνζαλαηνιίδεηαη λα ζπγθεληξώζεη 
επηπιένλ κεηξεηά κε ηελ πώιεζε πξνλνκηνύρσλ κεηνρώλ αμίαο έσο θαη 8 δηζ. 
επξώ ή κε ηελ αύμεζε ηνπ κεηνρηθνύ θεθαιαίνπ.  
΢ηηο 13 Οθησβξίνπ, ζχκθσλα κε ηελ γεξκαληθή Handelsblatt, ε VW ζέινληαο λα καδέςεη 
κεηξεηά ψζηε λα επηδηνξζψζεη ηα 11 εθαη. απηνθίλεηα ιφγσ ηνπ ζθάλδαινπ, εθηφο απφ 
ηελ εηήζηα πεξηθνπή θαηά 1 δηζ. επξψ, πξνζπαζεί λα εμνηθνλνκήζεη πφξνπο απφ φπνπ 
κπνξεί. Αλάκεζα ζηηο επηινγέο ηεο είλαη θαη ε εμνηθνλφκεζε 3 δηζ, επξψ απφ πεξηθνπέο 
πνπ ζα θάλεη κε ηνπο πξνκεζεπηέο ηεο. Η VW έρεη ήδε αλαθνηλψζεη πσο ζα 
ρξεζηκνπνηήζεη 6,5 δηζ. επξψ γηα ην θφζηνο ηνπ dieselgate, ην νπνίν κπνξεί λα θηάζεη 
έσο θαη ηα 78 δηζ. επξψ, ζχκθσλα κε αλάιπζε ηεο Credit Suisse. Η VW παξάιιεια, 
έρεη αλαθνηλψζεη έλα επξχηεξν πξφγξακκα εμνηθνλφκεζεο ρξεκάησλ (ακνηβέο, 
ρνξεγίεο, δηαθεκίζεηο θηι). 
Η επηηξνπή ε νπνία ζα αλαιάβεη ην έξγν, πξνεδξεχεηαη απφ ηνλ Berthold Huber, ηνλ 
πξνζσξηλφ πξφεδξν ηνπ presidium ηεο VW, ελψ ζα πεξηιακβάλεη ηνπο Babette Fröhlich, 
Olaf Lies, Oliver Porsche θαη Bernd Osterloh, κέιε ηνπ presidium ηεο VW. Η επηηξνπή 
ζα ππνβάιιεη ηαθηηθέο εθζέζεηο πξνο ην presidium, ζα είλαη ζε ζέζε λα θαιέζεη επηπιένλ 
εμσηεξηθνχο ζπκβνχινπο θαη εκπεηξνγλψκνλεο αλά πάζα ζηηγκή. Δπεηδή ε νινθιήξσζε 
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ησλ εξεπλψλ ζα δηαξθέζεη ηνπιάρηζηνλ αξθεηνχο κήλεο, ε Δθηειεζηηθή Δπηηξνπή ζα 
πξνηείλεη ζην presidium ε Έθηαθηε Γεληθή ΢πλέιεπζε ησλ Μεηφρσλ πνπ έρεη 
πξνγξακκαηηζηεί γηα ηηο 9 Ννεκβξίνπ, λα κελ πξαγκαηνπνηεζεί εληφο ηνπ 2015, κηαο θαη 
δεδνκέλνπ ηνπ δηαζέζηκνπ ρξφλνπ, δελ είλαη ξεαιηζηηθφ λα εμεηαζηνχλ φια ηα δεηήκαηα 
θαη λα παξέρεη ε επηηξνπή απαληήζεηο ζηηο εξσηήζεηο πνπ ελδερνκέλσο ζα θάλνπλ νη 
κέηνρνη. Παξ ‗όια απηά, ε Volkswagen ζα ππνβάιεη κηα έθζεζε πξνο ηνπο 
κεηόρνπο πνπ ζα πεξηιακβάλεη φια ηα ζρεηηθά ζέκαηα ζην άκεζν κέιινλ, ελψ ζα 
αθνινπζήζνπλ θαη άιιεο ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα. Σν Γηνηθεηηθφ ΢πκβνχιην απφ ηε 
κεξηά ηνπ, ζα ελεκεξψζεη ην θνηλφ ηελ επφκελε εβδνκάδα, ζρεηηθά κε ηηο ιχζεηο πνπ 
βξήθαλ νη ηερληθνί ηεο ψζηε ηα 11 εθαη. απηνθίλεηά ηεο λα ελαξκνληζηνχλ κε ηηο 
απαηηήζεηο εθπνκπψλ ησλ αξρψλ φινπ ηνπ θφζκνπ. 
΋πσο έρεη ήδε απνθαζηζηεί απφ ην presidium ζηα ηέιε ηεο πεξαζκέλεο εβδνκάδαο, ν 
Hans Dieter Pötsch ζα γίλεη κέινο ηνπ, ελψ ζα γίλεη θαη ν λένο πξφεδξνο ηεο VW. Έηζη, 
ζηηο 1 Οθησβξίνπ ηνπ 2015, ε Julia Kuhn-Piëch παξαηηήζεθε απφ ηελ ζέζε ηεο σο κέινο 
ηνπ Δπνπηηθνχ ΢πκβνπιίνπ, κε ηνλ Pötsch λα παίξλεη ηε ζέζε ηεο. 
Σέινο, όπσο αλαθνίλσζε ε Audi, αξρηθά ζην γεξκαληθό ηεο site, θαη ζύληνκα ζε 
όια ηα site ηεο παγθνζκίσο, ν θάζε ηδηνθηήηεο ζα κπνξεί κε κηα απιή αλαδήηεζε 
κε ηελ εηζαγσγή ηνπ αξηζκνύ πιαηζίνπ (VIN), λα δηαπηζηψζεη εάλ ην απηνθίλεηφ ηνπ 
θνξά ην παξάλνκν ινγηζκηθφ. ΋πσο ήδε έρεη αλαθνηλσζεί, ε αλάθιεζε ησλ 11 εθαη. 
απηνθηλήησλ επεξεάδεη κφλν ηνπο 1.6 TDI θαη 2.0 TDI Euro 5 ΔΑ 189 θηλεηήξεο 
(Saarinen, 2016). 
 
5.4.2.2 Παρουςίαςη ςχεδίου επιδιορθώςεων 
΢ηηο 7 Οθησβξίνπ, ε Volkswagen παξνπζίαζε ζηηο γεξκαληθέο νκνζπνλδηαθέο αξρέο ηηο 
πξνηάζεηο ηεο γηα ην πσο ζθνπεχεη λα επηδηνξζψζεη ηα 2,8 εθαη. απηνθίλεηα ηνπ Οκίινπ 
πνπ θπθινθνξνχλ ζηνπο Γεξκαληθνχο δξφκνπο θαη ν λένο CEO ηεο, Μatthias Muller, 
κηιψληαο ζηελ Frankfurter Allgemeine Zeitung απνθάιπςε πσο ε αλάθιεζε ησλ 8 εθαη. 
απηνθηλήησλ ζηελ Δπξψπε ζα μεθηλήζεη απφ ηνλ Ιαλνπάξην. 
Ο λένο δηεπζχλσλ ζχκβνπινο ηνπ VW Group δελ παξέιεηςε λα αλαθεξζεί θαη ζηηο 
ηερληθέο ιχζεηο πνπ ζα εθαξκνζηνχλ, μεθαζαξίδνληαο πσο γηα έλαλ κεγάιν αξηζκφ 
απηνθηλήησλ αξθεί ε αλαβάζκηζε ηνπ ινγηζκηθνχ ηεο ειεθηξνληθήο κνλάδαο ειέγρνπ ηνπ 
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θηλεηήξα ψζηε λα ιπζεί ην πξφβιεκα κε ηηο εθπνκπέο oμεηδίσλ ηνπ αδψηνπ ζε θηλεηήξεο 
diesel ρσξεηηθφηεηαο 1,2, 1,6 θαη 2,0 ιίηξσλ, σζηφζν, ζα ππάξμνπλ θαη πεξηπηψζεηο νη 
νπνίεο ζα απαηηήζνπλ κεγαιχηεξεο παξεκβάζεηο. Η δηαδηθαζία επηδηφξζσζεο φισλ ησλ 
κνληέισλ ζα δηαξθέζεη έσο ηα ηέιε ηνπ 2016. Γηα ηα νρήκαηα πνπ έρνπλ πεξάζεη ηνλ 
Αηιαληηθφ, ην ρξνλνδηάγξακκα ηεο αλάθιεζεο ζα αλαθνηλσζεί κεηά ηε ζπκθσλία ηνπ 
VW Group κε ηελ Τπεξεζία Πξνζηαζίαο Πεξηβάιινληνο (EPA) ησλ Η.Π.Α. 
Ο λένο CEO ηεο VW, Matthias Muller, απνθάιπςε ηε λέα ζηξαηεγηθή πνπ ζα 
αθνινπζήζεη ε εηαηξία ηνπ κέρξη ην 2025. Απηή νλνκάδεηαη “Strategy 2025”, αληηθαζηζηά 
ην “Strategy 2018” ηνπ πξψελ CEO ηεο VW, Martin Winterkorn, κε ηνλ Muller λα 
παξνπζηάδεη ζπλνπηηθά ηα πέληε βαζηθά βήκαηα ηεο λέαο ζηξαηεγηθήο, ε νπνία ζα 
ζπκβάιεη ζηελ αλαδηάξζξσζε ηεο απηνθηλεηνβηνκεραλίαο πνπ ζα ηελ θάλεη λα αθήζεη 
πίζσ ηεο ην ζθάλδαιν ρεηξαγψγεζεο ησλ εθπνκπψλ (VW, 2015). 
΢ηηο πξνηεξαηφηεηεο ηνπ λένπ ζρεδίνπ είλαη ε κείσζε ηνπ αξηζκνύ ησλ κνληέισλ πνπ 
θαηαζθεπάδεη ην VW Group -πεξηζζόηεξα από 300- απφ φιεο ηηο εηαηξίεο ηνπ, φπνπ 
αλάκεζα ηνπο βξίζθνληαη ε Volkswagen, ε Audi, ε Porsche, ε Bentley, ε Bugatti, ε 
Lamborghini, ε Skoda θαη ε Seat. O Muller είπε ραξαθηεξηζηηθά: 
«Θα εμεηάζνπκε κε ιεπηνκέξεηα ην ραξηνθπιάθηό καο, ην νπνίν ζήκεξα κεηξά 
πεξηζζόηεξα από 300 κνληέια, ώζηε λα εμεηάζνπκε ηελ ζπκβνιή πνπ έρεη ην θαζέλα από 
απηά ζηηο απνδνρέο καο.» 
Ο Muller κε αξθεηή αηζηνδνμία, παξά ην γεγνλφο φηη ε εηαηξεία ηνπ παξνπζίαζε απψιεηεο 
κεηά απφ 15 ρξφληα, δήισζε: 
«Πξέπεη λα κοιηάξοςμε πέπα από ηεν ηπέσοςζα καηάζηαζε θαη λα δεκηνπξγήζνπκε 
ηηο πξνϋπνζέζεηο γηα ηελ πεξαηηέξσ επηηπρή αλάπηπμε ηεο Volkswagen. Η Volkswagen 
ζα βγεη ηζρπξόηεξε από ηελ ηξέρνπζα θαηάζηαζε. Οη πειάηεο καο βξίζθνληαη ζην 
επίθεληξν ησλ 600.000 εξγαδνκέλνπο καο ζε όιν ηνλ θόζκν.» 
Ο Muller πηζηεχεη πσο δελ είλαη ην ζέκα λα πνπιήζεη 100.000 πεξηζζφηεξα ή ιηγφηεξα 
απηνθίλεηα ζε ζρέζε κε έλαλ ζεκαληηθφ αληαγσληζηή. Σν πξαγκαηηθφ δήηεκα, ζχκθσλα 
κε ηνλ Muller, είλαη ε πνηνηηθή αλάπηπμε, ε αλάπηπμε ηεο εκπηζηνζύλεο αλάκεζα 
ζηηο νκάδεο δηαρείξηζεο, ε κεγαιύηεξε δεκηνπξγηθόηεηα, ε αλάπηπμε ηνπ 
επηρεηξεκαηηθνύ πλεύκαηνο θαη ν θαιύηεξνο ρεηξηζκόο ησλ ιαζώλ, φπσο 
ραξαθηεξηζηηθά αλέθεξε ν Katsuke Watanabe ηεο Toyota. ΢ηηο πξνηεξαηφηεηεο ηεο VW 
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είλαη λα θάλεη “επηπρηζκέλνπο” ηνπο θαηφρνπο ησλ 11 εθαη. απηνθηλήησλ ηεο πνπ 
επεξεάδνληαη απφ ην ζθάλδαιν, νη νπνίνη θαη λνηψζνπλ εμαπαηεκέλνη. Ο Muller 
ζπκπιήξσζε πσο πξνηεξαηφηεηα ηεο VW είλαη λα νινθιεξψζεη ηηο έξεπλεο γηα λα 
αλαθαιχςεη ηνπο πξαγκαηηθνχο ππεχζπλνπο πνπ επζχλνληαη γηα ην ζθάλδαιν, θαη απηνί 
λα αληηκεησπίζνπλ ηηο ζπλέπεηεο ησλ πξάμεψλ ηνπο (VW, 2015). 
 
5.4.3 Νοϋμβριοσ 2015 
5.4.3.1 Αποζημιώςεισ 
΢πγθεθξηκέλα ν Müller ζηελ επηζηνιή ηνπ πξνο ηνπο ππνπξγνχο Οηθνλνκηθψλ ησλ 28 
ρσξψλ-κειψλ ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο έγξαςε: 
«Ο όκηινο VW εγγπάηαη όηη ζα αποδεμιώζει ην ελδερόκελν πξόζζεην θνξνινγηθό 
θόζηνο. (Schwartz, et al., 2015)» 
΢ηελ Διιάδα, φπσο θαη ζε πνιιέο άιιεο επξσπατθέο ρψξεο, ηα ηέιε θπθινθνξίαο 
ππνινγίδνληαη κε βάζεη ηηο εθπνκπέο CO2 ησλ απηνθηλήησλ, κε θάζε ρψξα λα έρεη ηελ 
δηθηά ηεο θιίκαθα θνξνινγίαο. Έηζη, ν γεξκαληθφο θνινζζφο δήηεζε απφ ηνπο 
ππνπξγνχο νηθνλνκηθψλ ηεο ΔΔ λα ζηαινχλ νη επηπιένλ θφξνη απεπζείαο ζηε VW, θαη 
φρη ζηνπο πειάηεο ηεο, αλαιακβάλνληαο ηελ επηπιένλ θνξνινγία. Απφ ηα 800.000 
επεξεαδφκελα απηνθίλεηα, πεξίπνπ ηα 200.000 θπθινθνξνχλ ζηελ Γεξκαλία, ελψ 
ζρεδφλ ηα 92.000 απφ απηά θνξνχλ θηλεηήξεο βελδίλεο. 
Δπηπιένλ, ν Müller, φπσο αλαθέξεη ε Irish Times, ππεξαζπίζηεθε ηελ θαζπζηεξεκέλε 
αληαπφθξηζε ηεο απηνθηλεηνβηνκεραλίαο ζην λα δψζεη πεξαηηέξσ ιεπηνκέξεηεο ζρεηηθά 
κε ηα παξαπνηεκέλα επίπεδα CO2, ιφγσ ηεο πνιππινθφηεηαο ηνπ ζέκαηνο θαη 
πξφζζεζε: 
«Η Volkswagen ζα ενεμεπώζει ζρεηηθά ηηο θνξνινγηθέο αξρέο ζε όιεο ηηο ρώξεο γηα ηα 
ζσζηά επίπεδα CO2, κόιηο απηά θαηαζηνύλ δηαζέζηκα. Θα ζαο ήκαζηαλ επγλώκνλεο αλ 
ιακβάλαηε ηηο αλαγθαίεο δηνηθεηηθέο ή λνκηθέο ξπζκίζεηο πξνθεηκέλνπ νη θνξνινγηθέο 
αξρέο λα κελ ρξεώζνπλ ην πξόζζεην θόζηνο ζηνπο πειάηεο καο αιιά απεπζείαο ζηε 
Volkswagen. Ζεηάκε ζπγγλώκε γηα απηήλ ηελ εμαηξεηηθά ιππεξή ππόζεζε. (McAleer, 
2015)» 
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Σέινο ε VW Ακεξηθήο ζα θάλεη δώξν πξνπιεξσκέλεο θάξηεο αμίαο 500 θαη 500-750 
δνιαξίσλ ζηνπο ζεκεξηλνχο ηδηνθηήηεο ησλ TDI κνληέισλ πνπ επεξεάδνληαη απφ ην 
ζθάλδαιν. Οη πξψηεο θάξηεο αμίαο 500 δνιαξίσλ ζα κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ζε 
φια ηα θαηαζηήκαηα. ελψ νη θάξηεο αμίαο 500-750 δνιαξίσλ ζα κπνξνχλ λα 
ρξεζηκνπνηεζνχλ κφλν ζηηο αληηπξνζσπείεο ηεο VW. 
 
5.4.3.2 Τεχνικά μέτρα επιδιόρθωςησ 
Η VW θαζφξηζε ηα κέηξα επηδηφξζσζεο γηα ηελ πιεηνςεθία ησλ νρεκάησλ πνπ 
επεξεάδνληαη, κε ηελ ιχζε γηα ηνλ 1.2 TDI λα πεξηιακβάλεη κφλν ελεκέξσζε 
ινγηζκηθνχ. ΋πσο αλαθέξεη ε VW, κεηά ηελ εθαξκνγή ησλ επηδηνξζψζεσλ ηα 
απηνθίλεηα ζα ζπκκνξθψλνληαη κε ηα ηζρχνληα πξφηππα εθπνκπψλ. 
 
 
Δηθόλα 4.8 Δπηδηφξζσζε ζην ζχζηεκα αληηξξχπαλζεο (Volkswagen) 
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΋πσο επηβεβαηψλεη ε VW, ε ιχζε γηα ηνπο 1.600αξηδεο TDI είλαη ε ηνπνζέηεζε ελφο 
“κεηαζρεκαηηζηή ξνήο” κπξνζηά απφ ηνλ αηζζεηήξα κάδαο αέξα (MAF) ζηελ εηζαγσγή 
αέξα ηνπ θηλεηήξα. Πξφθεηηαη γηα έλα πιέγκα ην νπνίν “εξεκεί” ηελ ξνπή ηνπ αέξα 
κπξνζηά απφ ηνλ MAF, θάηη πνπ βειηηψλεη ηελ αθξίβεηα κέηξεζεο ηνπ αηζζεηήξα κάδαο 
αέξα. Απηφ έρεη σο απνηέιεζκα ν MAF λα πξνζδηνξίζεη θαιχηεξε ηελ ξνή ηνπ αέξα 
ζηνλ θηλεηήξα, κέηξεζε πνιχ ζεκαληηθή γηα ηελ δηαρείξηζε ηνπ θηλεηήξα θαη ηελ 
βειηίσζε ηεο δηαδηθαζίαο ηεο θαχζεο, θάηη πνπ κεηαθξάδεηαη ζε ιηγφηεξεο εθπνκπέο 
ξχπσλ. Η VW ζα ηνπνζεηήζεη επίζεο θαη λέν πξφγξακκα ζηνπο 1.6 TDI θηλεηήξεο, κε 
ηνλ ζπλνιηθφ ρξφλν πινπνίεζεο ησλ ηερληθψλ κέηξσλ λα αλακέλεηαη λα δηαξθεί ιηγφηεξν 
απφ κηα ψξα απφ ηνπο κεραληθνχο ησλ αληηπξνζσπεηψλ (Turpen, 2015). 
Οη 2.0 TDI θηλεηήξεο απιά ζα αλαβαζκίζνπλ ην ινγηζκηθφ ηνπο, κηα εξγαζία πνπ ζα 
ρξεηαζηεί πεξίπνπ κηζή ψξα. Σα ηερληθά απηά κέηξα αθνξνχλ ηα 8,5 εθαη. απηνθίλεηα 
ηεο VW ζηελ Δπξψπε, κε ηηο εξγαζίεο αλάθιεζεο λα μεθηλνχλ απφ ηνλ Ιαλνπάξην ηνπ 
2016 θαη λα αλακέλεηαη λα νινθιεξσζνχλ κέρξη ην ηέινο ηνπ έηνπο. ΢ηελ Ακεξηθή νη 
λφκνη είλαη δηαθνξεηηθνί θαη νη αιιαγέο πνπ ζα πξέπεη λα γίλνπλ ζα είλαη δηαθνξεηηθέο. 
 
5.4.4 Δεκϋμβριοσ 2015 
5.4.4.1 Προςταςία μαρτύρων 
΢ε ζπλέληεπμε Σχπνπ ζην Wolsfburg , ε Volkswagen ζπδήηεζε ζήκεξα ηελ θαηάζηαζε 
γχξσ απφ ηε κεγαιχηεξε θξίζε ζηελ ηζηνξία ηεο εηαηξείαο. Η ζπδήηεζε μεθίλεζε κε ηνλ 
Hans Dieter Pötsch, ηνλ λέν πξφεδξν ηνπ VW Group, ν νπνίνο δήισζε πσο ζα βξεζνχλ 
νη ππαίηηνη θαη ζα παξαπεκθζνχλ, ελψ επηβεβαίσζε ηελ είδεζε πσο πεξίπνπ 50 
εξγαδφκελνη έρνπλ παξνπζηάζεη πιεξνθνξίεο γηα ην παξάλνκν ινγηζκηθφ θαη έρνπλ κπεη 
ζε πξφγξακκα πξνζηαζίαο καξηχξσλ πνπ ζέζπηζε ε VW.  
΢ηηο έξεπλεο πνπ δηεμάγεη ε Volkswagen γηα λα βξεη ηνπο ππαίηηνπο ηνπ ζθαλδάινπ, 
εξγάδνληαη πεξίπνπ 450 εζσηεξηθνί θαη εμσηεξηθνί εκπεηξνγλψκνλεο, νη νπνίνη κέρξη 
ζήκεξα έρνπλ ζπιιέμεη δεδνκέλα κεγέζνπο 102 terabytes (λνχκεξν πνπ ηζνδπλακεί κε 
πιεξνθνξίεο ζε πεξίπνπ 50 εθαηνκκχξηα βηβιία). Μέρξη ζήκεξα έρνπλ ζπιιερζεί 
πεξηζζφηεξεο απφ 1.500 κνλάδεο απνζήθεπζεο δεδνκέλσλ απφ 380 εξγαδνκέλνπο. 
Λφγσ ηνπ ηεξάζηηνπ φγθνπ ησλ δεδνκέλσλ, ε εμσηεξηθή έξεπλα πνπ θάλεη ε δηθεγνξηθή 
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εηαηξεία Jones Day ζα θαζπζηεξήζεη θάπνηνπο κήλεο θαη ζα νινθιεξσζεί κέζα ζην 
2016. 
Ο Pötsch ζπκπιήξσζε πσο ε Volkswagen ρξεηάδεηαη λα αλαθηήζεη ηελ εκπηζηνζχλε 
πνπ έραζε εμαηηίαο ηεο ππφζεζεο ρεηξαγψγεζεο εθπνκπψλ ξχπσλ. Μεηαμχ απηψλ πνπ 
δήισζε ν Potsch είλαη: 
«Τν λα μαλαθεξδίζνπκε ηελ εκπηζηνζύλε είλαη ε βαζηθή καο πξνηεξαηόηεηα θαη ε βαζηθή 
καο πξόθιεζε. Οη ηειεπηαίνη δπόκηζη κήλεο ήηαλ άλεπ πξνεγνπκέλνπ γηα ηνλ όκηιν ηεο 
VW. Έλα πξάγκα είλαη μεθάζαξν, δηαλύνπκε ηε κεγαιύηεξε δνθηκαζία πνπ έρεη 
αληηκεησπίζεη πνηέ απηή ε εηαηξία. Θα είκαζηε ακείιηθηνη ζηελ πξνζπάζεηά καο λα βξνύκε 
ηνπο ππεπζύλνπο. Ήδε 9 πςειόβαζκα ζηειέρε καο έρνπλ απνκαθξπλζεί. Τα πάληα είλαη 
πάλσ ζην ηξαπέδη. Δελ ζα θξύςνπκε ηίπνηα θάησ από ην ραιί. Μπνξείηε λα είζηε 
ζίγνπξνη: Απηνί νη άλζξσπνη ζα παξαπεκθζνύλ ζηε δηθαηνζύλε.» 
΢πκπιήξσζε πσο ε λέα δηάξζξσζε ηεο εηαηξίαο ζα επηηξέςεη ζην VW Group λα έρεη κηα 
θαιχηεξε ιεηηνπξγία, ελψ ηφληζε πσο ηειηθά είλαη πνιχ ιηγφηεξα ηα απηνθίλεηα ηεο 
Volkswagen κε πςειφηεξεο εθπνκπέο CO2, κφιηο 36.000. 
 
5.4.4.2 «Πράξη απελπιςίασ» 
΢ε φηη αθνξά ην παξάλνκν ινγηζκηθφ. Ο Pötsch ην ραξαθηήξηζε σο ―πξάμε 
απειπηζίαο‖, θάησ από ηελ ηεξάζηηα πίεζε ηνπ ρξόλνπ πνπ αληηκεηώπηδαλ 
νξηζκέλνη κεραληθνί ηεο. Ο εγθεθξηκέλνο ηξφπνο ζα ήηαλ λα είρε επηιεγεί ε ρξήζε 
AdBlue, αιιά κε ηα κεγαινζηειέρε λα πηέδνπλ γηα άκεζε ιχζε, ψζηε λα μεθηλήζνπλ νη 
πσιήζεηο diesel κνληέισλ ζηελ αγνξά ησλ Η.Π.Α, νη κεραληθνί πξόηεηλαλ ην παξάλνκν 
ινγηζκηθφ, κηαο θαη ήηαλ αδχλαηνλ νη EA 189 TDI θηλεηήξεο κε ηνλ πξνυπνινγηζκφ θαη 
ην budget πνπ ππήξρε ηφηε, λα πιεξνχλ ηηο πξνδηαγξαθέο εθπνκπψλ ξχπσλ ησλ 
Η.Π.Α. 
΢ηε ζπλέρεηα, ηελ ζθπηάιε ηελ πήξε ν λένο Γηεπζχλσλ ΢χκβνπινο, ν Matthias Müller ν 
νπνίνο είπε πσο έρνπλ βξεη ηηο ιχζεηο γηα ηνπο ηξεηο EA 189 πεηξειαηνθηλεηήξεο (1.2 
TDI, 1.6 TDI θαη 2.0 TDI) ζηελ Δπξψπε. Ο 1.2 TDI θαη ν 2.0 TDI ζα ρξεηαζηνχλ κφλν 
αλαβάζκηζε ινγηζκηθνχ, ελψ ν 1.600αξεο TDI εθηφο απφ λέν πξφγξακκα ζα ρξεηαζηεί 
θαη ηελ ηνπνζέηεζε ελφο “κεηαζρεκαηηζηή ξνήο” κπξνζηά απφ ηνλ αηζζεηήξα κάδαο 
αέξα (MAF) ζηελ εηζαγσγή αέξα ηνπ θηλεηήξα. Πξφθεηηαη γηα έλα πιέγκα ην νπνίν 
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“εξεκεί” ηελ ξνπή ηνπ αέξα κπξνζηά απφ ηνλ MAF, θάηη πνπ βειηηψλεη ηελ αθξίβεηα 
κέηξεζεο ηνπ αηζζεηήξα κάδαο αέξα. Απηφ έρεη σο απνηέιεζκα ν MAF λα πξνζδηνξίζεη 
θαιχηεξε ηελ ξνή ηνπ αέξα ζηνλ θηλεηήξα, κέηξεζε πνιχ ζεκαληηθή γηα ηελ δηαρείξηζε 
ηνπ θηλεηήξα θαη ηελ βειηίσζε ηεο δηαδηθαζίαο ηεο θαχζεο, θάηη πνπ κεηαθξάδεηαη ζε 
ιηγφηεξεο εθπνκπέο ξχπσλ. Οη αλαθιήζεηο/επηδηνξζψζεηο ζα μεθηλήζνπλ απφ ηνλ 
Ιαλνπάξην ηνπ 2016, αξρηθά γηα ηνλ 2.0 TDI. Απφ ην δεχηεξν ηξίκελν ηνπ 2016 ζα 
μεθηλήζεη ε επηδηφξζσζε ηνπ 1.2 TDI, ελψ ην ηξίην ηξίκελν ηνπ 2016 ζα μεθηλήζνπλ νη 
επηδηνξζψζεηο γηα ηνλ 1.6 TDI. ΢ηφρνο ηεο VW είλαη λα νινθιεξσζνχλ νη αλαθιήζεηο 
κέζα ζην 2016, ζηα 8,5 εθαη. απηνθίλεηα πνπ επεξεάδνληαη ζηελ Δπξψπε. 
΢ηηο Η.Π.Α, φπνπ ππάξρεη απζηεξφηεξε λνκνζεζία ζρεηηθά κε ηα πξφηππα ΝΟx, αθφκε 
δελ έρεη βξεζεί ιχζε πνπ λα ηθαλνπνηεί ηηο αξρέο (EPA, CARB). Ο Müller ηόληζε πσο ε 
Volkswagen ζέιεη λα γίλεη πην αλνηθηή εηαηξία, κε κεγαιύηεξε δηαθάλεηα, γη’απηφ 
απφ ην άκεζν κέιινλ, νη δνθηκέο εθπνκπψλ ησλ απηνθηλήησλ ηεο ζα αμηνινγνχληαη απφ 
αλεμάξηεηνπο νξγαληζκνχο. Η Volkswagen ιέεη πσο απφ εδψ θαη ζην εμήο, ε 
δεκηνπξγία ησλ ινγηζκηθψλ ησλ λέσλ απηνθηλήησλ ζα ειέγρεηαη θαη ζα παξαθνινπζείηαη 
απζηεξά, πην απνηειεζκαηηθά θαη κε δηαθάλεηα, αιιάδνληαο ηελ εζσηεξηθή δνκή θαη ηηο 
εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο ηεο εηαηξίαο, ψζηε λα κελ επαλαιεθζεί παξφκνην πξφβιεκα ζην 
κέιινλ.  Ο Γεξκαλφο δήισζε (Autocar, 2015): 
«Κάλνπκε ηα πάληα γηα λα μεπεξαζηεί ε ζεκεξηλή θαηάζηαζε, αιιά δελ ζα επηηξέςνπκε ε 
θξίζε λα καο παξαιύζεη. Αληίζεηα, ζα ηελ ρξεζηκνπνηήζνπκε σο θαηαιύηε γηα λα γίλνπλ 
νη απαξαίηεηεο αιιαγέο, αιιαγέο πνπ ε Volkswagen ηηο ρξεηάδεηαη. Παξά ην γεγνλόο όηη 
ε ηξέρνπζα θαηάζηαζε είλαη ζνβαξή, ε ελ ιόγσ εηαηξεία δελ ζα ηα παξαηήζεη. Έρνπκε 
κηα ζαθή απνζηνιή: Να δεκηνπξγήζνπκε κηα λέα, θαιύηεξε θαη ηζρπξόηεξε Volkswagen. 
Μηα εηαηξεία πνπ ρξεζηκνπνηεί ηηο δπλάκεηο ηεο γηα λα θάλεη ηε κεηάβαζε ζην λέν θόζκν 
ησλ απηνθηλήησλ. Μηα εηαηξεία πνπ απειεπζεξώλεη ηώξα λέεο δπλάκεηο θαη ζέιεη λα 
εθκεηαιιεπηεί θαιύηεξα ηηο ηεξάζηηεο δπλαηόηεηεο ηεο. Καη, ηειεπηαίν αιιά όρη ιηγόηεξν 
ζεκαληηθό, κηα εηαηξεία πνπ ζα είλαη επηηπρήο καθξνπξόζεζκα έρνληαο σο βάζε ηηο 
ιζσςπέρ αξίερ. (Autocar, 2015)» 
Σν VW Group ζα βγάιεη 20 ειεθηξηθά ή plug-in πβξηδηθά κνληέια κέρξη ην 2020, ελψ 
ζέιεη λα γίλεη ν εγέηεο ηεο απηφλνκεο νδήγεζεο. Σν VW Group ζα πεξηθφςεη 12 δηζ. 
επξψ κέζα ζην 2016, αιιά ε νηθνλνκηθή θαηάζηαζε ηνπ είλαη ζηαζεξή, κε ηελ κεηνρή ηεο 
λα δείρλεη ζεκάδηα αλάθακςεο θαη απφ ηα 90 επξψ πνπ είρε θηάζεη, πιένλ λα 
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δηαπξαγκαηεχεηαη πάλσ απφ ηα 130 επξψ. Σέινο, ε VW έβαιε ηέινο ζηηο θήκεο θαη 
δηακήλπζε πσο δελ έρεη θακία πξφζεζε λα πνπιήζεη νπνηαδήπνηε απφ ηηο 12 κάξθεο 
πνπ βξίζθνληαη θάησ απφ ηελ νκπξέια ηνπ VW Group. 
 
5.5 Κριτικό 
Ο Gianni Puglisi, θαζεγεηήο ζην παλεπηζηήκην Enna Kore θαη πξφεδξνο ηεο Ιηαιηθήο 
επηηξνπήο ηεο UNESCO, παξαθξάδνληαο ξήζε ηνπ Benjamin Franklin, δήισζε 
(Soundpr, 2015): 
«Φξεηάδεηαη κηα δσή γηα ρηίζεηο κηα θήκε, αιιά κηα ζηηγκή λα ηελ θαηαζηξέςεηο» 
΢ηε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε ν φκηινο VW ρξεηάζηεθε πξαγκαηηθά πάλσ απφ 60 ρξφληα 
γηα λα εληππψζεη ζην κπαιφ ησλ θαηαλαισηψλ ηελ εηθφλα ηεο εγέηηδαο ζην ρψξν ηεο 
απηνθηλεηνβηνκεραλίαο. ΢ηελ πεξίπησζε ηεο θαηαζηξνθήο φκσο δελ έγηλαλ φια ζε κηα 
ζηηγκή. ΢ηαδηαθά, κε ζπλερείο ιαλζαζκέλεο θηλήζεηο απφ ην 2014 (ίζσο θαη παιηφηεξα), 
ε VW πξηφληδε ην βάζξν ζην νπνίν είρε αλέβεη, ππεξληθψληαο ην κεγάιν αληαγσληζηή 
ηεο, ηελ TOYOTA.  
Σν Diesel Gate, κεηαδφζεθε ζαλ ππξθαγηά, δεκηνπξγψληαο ζεξηψδε πξνβιήκαηα ζηνλ 
γεξκαληθφ θνινζζφ. Οη ηειεπηαίεο θήκεο αλαθέξνπλ πσο ην πξφζηηκν ην νπνίν 
πξνεηνηκάδεηαη απφ ηελ θπβέξλεζε ησλ Η.Π.Α. ζα αλέιζεη ζην πνζφ ησλ 18 
δηζεθαηνκκπξίσλ επξψ, πνζφ ην νπνίν έξρεηαη λα πξνζηεζεί ζηηο ηεξάζηηεο απψιεηεο 
αμίαο, ηα θφζηε επαλφξζσζεο θαη αλαδηάξζξσζεο θ.α.  
Ο Puglisi ζπλερίδεη αλαθέξνληαο ηα εμήο: 
«Η VW θαηάθεξε λα ηζνπεδώζεη κηα ζηαζεξή θαη δεθαεηηώλ θήκε, ε νπνία ήηαλ 
ζπλώλπκε ηεο αμηνπηζηίαο, ηεο θεξεγγπόηεηαο θαη ηεο αζθάιεηαο. Τώξα ν κόλνο ηξόπνο 
λα επαλέιζνπλ, είλαη λα ζεθώζνπλ ηα καλίθηα θαη λα δνπιέςνπλ ζα λα μεθηλνύλ από ην 
κεδέλ (Soundpr, 2015)» 
Ο Puglisi έρεη απφιπην δίθην, δηφηη κέρξη ζηηγκήο, ε VW έρεη θάλεη ειάρηζηεο θηλήζεηο 
ζρεηηθά κε ην κέγεζνο ηνπ ζθαλδάινπ, ζηνλ ηνκέα ησλ δεκνζίσλ ζρέζεσλ θαη ηεο 
αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο, νη πεξηζζφηεξεο απφ ηηο νπνίεο ήηαλ ιαλζαζκέλεο. 
Καησηέξσ ζα εμεηάζνπκε ηα ζεκεία ζηα νπνία ν γεξκαληθφο φκηινο έζθαιε θαη αληί λα 
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βειηηψζεη ηελ θαηάζηαζε εμνκαιχλνληαο ηηο επηπηψζεηο, ρεηξνηέξεςε ην ηειηθφ 
απνηέιεζκα.  
5.5.1 Ανεπαρκόσ πληροφόρηςη 
΢ηελ αληηκεηψπηζε θξίζεσλ, νη πξψηεο ψξεο κεηά ην μέζπαζκα είλαη θξίζηκεο. Δίλαη 
απαξαίηεην λα επηθνηλσλνχληαη νη πιεξνθνξίεο γξήγνξα θαη απνδνηηθά, κέζα απφ φια 
ηα επίζεκα θαλάιηα επηθνηλσλίαο ηεο εηαηξείαο, έηζη ψζηε λα θαζνδεγνχληαη νη 
πιεξνθνξίεο νη νπνίεο θηάλνπλ ζηα Μέζα Μαδηθήο Δλεκέξσζεο, λα κεηψλνληαη νη 
αλεμέιεγθηεο δηαξξνέο θαη λα πεξηνξίδεηαη ε δεκηά φζν γίλεηαη.  
Η VW, πξηλ ην ζθάλδαιν δεκνζηνπνηεζεί, είρε ήδε επηθνηλσληαθά πξνβιήκαηα. Οη 
κεραληθνί ηνπ νκίινπ παξαδέρζεθαλ ζηελ EPA φηη έρεη εγθαηαζηαζεί ζε 480.000 
νρήκαηα diesel ην παξάλνκν ινγηζκηθφ κηα πιεξνθνξία ε νπνία ηειηθά 
δεκνζηνπνηήζεθε απφ ηελ EPA θαη φρη ηελ VW (!).  
Απνδέρζεθε δεκφζηα ηελ επζχλε, αιιά δελ εμέδσζε θακία αλαθνίλσζε ή εμήγεζε ή 
δηθαηνιφγεζε νχηε ζηελ ηζηνζειίδα ηεο, νχηε ζην Facebook, νχηε ζην Twitter, κέρξη ηελ 
22α ΢επηεκβξίνπ, 4 εκέξεο κεηά ην μέζπαζκα ηνπ ζθαλδάινπ.  
΢ε θακία απφ ηηο δειψζεηο «απνδνρήο» ηεο επζχλεο δελ δίλνληαη ζπγθεθξηκέλεο 
πιεξνθνξίεο, κε αδηακθηζβήηεηε εγθπξφηεηα γηα ην ηη πξαγκαηηθά έρεη γίλεη, πνηνη 
επεξεάδνληαη θαη πνηεο είλαη νη δξάζεηο αληηκεηψπηζεο. Σαπηφρξνλα, επηηξέπεηαη θαη 
νξγηάδεη ε θπθινθνξία νπνηαζδήπνηε πιεξνθνξίαο-θήκεο ζρεηηθήο κε ην ζθάλδαιν, 
ρσξίο θακία αληαπφθξηζε απφ ηνλ φκηιν. Η απξαμία απηή δίλεη ηελ επθαηξία ζε 
νπνηνλδήπνηε έρεη θέξδνο απφ ηελ δεκηά πνπ πξνθαιείηαη λα κεγηζηνπνηήζεη ην φθειφο 
ηνπ, κε ηελ δηαζπνξά ηέηνησλ «εηδήζεσλ».  
Σνλ Ννέκβξην ε EPA αλαθνίλσζε φηη είρε αλαθαιχςεη θαη άιιν ινγηζκηθφ εμαπάηεζεο ζε 
Audi, Porsche θαη VW 3lt νρήκαηα. Η απάληεζε ηεο VW ζηελ ππεξεζία πνπ δχλαηαη λα 
εθδψζεη πξφζηηκν δηζεθαηνκκπξίσλ ήηαλ άκεζε θαη ιηηή: «H Volkswagen AG επηζπκεί 
λα ηνλίζεη όηη θαλέλα ινγηζκηθό δελ έρεη εγθαηαζηαζεί ζε θηλεηήξεο V6 3lt γηα ηελ αιιαγή 
ησλ εθπνκπώλ κε ηξόπν πνπ απαγνξεύεηαη». Απηή ε απάληεζε θπζηθά αλεζχρεζε ηνπο 
επελδπηέο θαζφηη δηαθαηλφηαλ φηη ε VW μεθηλάεη «θαπγά» κε ηελ EPA!  
Σηο επφκελεο εκέξεο ε VW παξαδέρεηαη λέν ζθάλδαιν ζρεηηθφ κε ηηο εθπνκπέο CO2, 
ρσξίο πάιη λα δίλεη ηηο απαξαίηεηεο πιεξνθνξίεο γηα ην πνηα κνληέια, πνηνη θηλεηήξεο 
(diesel ή βελδίλεο) επεξεάδνληαη. 
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Δηθόλα 4.9 Γηάζηαζε αλαθνηλψζεσλ VW 
Απηνχ ηνπ είδνπο ε αλεπαξθήο πιεξνθφξεζε είλαη πξνθαλέο φηη δίλεη ηελ αίζζεζε ζε 
ΜΜΔ, θαηαλαισηέο θαη δεκφζηεο αξρέο φηη ε εηαηξεία δελ κπνξεί λα δηαρεηξηζηεί ηηο 
εζσηεξηθέο ηεο ππνζέζεηο, πφζν κάιινλ λα αληαπνθξηζεί ζε κηα θξίζε. ΢πλεπψο 
δεκηψλεηαη πεξαηηέξσ ε αμηνπηζηία ηεο.  
 
5.5.2 Καθυςτερημϋνη παραύτηςη 
O Martin Winterkorn, CEO ηεο VW, παξαδέρζεθε φηη 11 εθαηνκκχξηα νρήκαηα δηαζέηνπλ 
ην ζχζηεκα «εμαπάηεζεο» θαη παξαηηήζεθε. Η ελ ιφγσ θίλεζε είλαη ηππηθή γηα ηελ 
αληηκεηψπηζε ηέηνησλ θξίζεσλ, αιιά ζηε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε ήξζε πνιχ αξγά. Η 
θαζπζηέξεζε απηή δεκηνχξγεζε ακθηβνιίεο ζην θαηά πφζν ε VW επηζπκεί λα απνδερζεί 
ηηο πξαγκαηηθέο επζχλεο ηεο δεκηάο πνπ έρεη πξνθαιέζεη. Απηφ πξνθάιεζε έλα επηπιένλ 
πιήγκα ζηελ θαηαξξένπζα εηθφλα ηνπ νκίινπ.  
Δπηπιένλ, ην βηληενζθνπεκέλν κήλπκα δελ βνήζεζε ηελ θαηάζηαζε. Ήηαλ πνιχ γεληθφ, 
αζαθέο, ρσξίο αδηακθηζβήηεηεο θαη αληηθεηκεληθέο πιεξνθνξίεο θαη θακία αλαθνξά ζηελ 
επζχλε γηα ηηο θαηεγνξίεο πνπ είρε απαγγείιεη ε ακεξηθάληθε ππεξεζία πξνζηαζίαο 
πεξηβάιινληνο (EPA). Αλαθεξφηαλ ζε «παξαηππίεο» νη νπνίεο βξέζεθαλ ζηα diesel 
νρήκαηα θαη θαηαιήγνληαο ζην «φηη θάλνπκε ζα γίλεη κε ηελ κεγαιχηεξε δπλαηή 
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δηαθάλεηα». Έξημε ην θηαίμηκν ζε ιίγνπο κεραληθνχο, ιέγνληαο φηη «είλαη δνπιεηά ηεο VW 
ηώξα λα βξεη πνηνη είλαη. Πξέπεη επίζεο λα μεθαζαξίζεη αλ ε θνπιηνύξα ηεο, ε νπνία είλαη 
γλσζηό όηη πλίγεη ηνλ δηάινγν θαη ηελ δηάδνζε ησλ θαθώλ εηδήζεσλ, βνήζεζε ζην λα κε 
γίλεη απηό γλσζηό ζηελ αλώηεξε δηνίθεζε». Με άιια ιφγηα ν Winterkorn πξνζπαζνχζε 
λα απνπνηεζεί νπνηαδήπνηε επζχλε θαη δήισλε φηη ν γεξκαληθφο θνινζζφο δελ έρεη 
θαλέλα ζρέδην αληηκεηψπηζεο θξίζεσλ.  
Σελ επφκελε παξαηηήζεθε, δειψλνληαο ακήραλα φηη «δελ είκαη ελήκεξνο γηα θάπνηα 
άδηθε πξάμε απφ ηελ πιεπξά κνπ». 
 
 
Δηθόλα 4.10 Παξαίηεζε CEO VW 
 
5.5.3 Που εύναι οι ειδικού;  
Λφγσ ηεο βαξχηεηαο ησλ θαηεγνξηψλ θαη ηελ αληηκεηψπηζή ηνπο ζε πνιιέο ρψξεο 
ηαπηφρξνλα, ε VW πξνηίκεζε λα εκπηζηεπηεί θαη λα νξίζεη σο ππεχζπλνπο γηα ηελ 
επηθνηλσλία ζε δηθεγφξνπο, αληί ζε εηδηθνχο ζηηο δεκφζηεο ζρέζεηο. Απηφ είρε σο 
απνηέιεζκα νη πξψηνη λα δψζνπλ πνιχ ζηελά πεξηζψξηα δξάζεο ζηνπο δεχηεξνπο θαη 
λα αθνινπζεζνχλ μεπεξαζκέλεο δηαδηθαζίεο εηαηξηθήο επηθνηλσλίαο. Μεγάια δηαζηήκαηα 
ζησπήο, ακήραλεο αξλήζεηο, αδπλακία λα δνζνχλ απιέο αιιά ζηηβαξέο πιεξνθνξίεο θαη 
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αιαδνλεία. Δίλαη πξνδηαγεγξακκέλν φηη κε ηέηνηεο ζπκπεξηθνξέο, ε θαηάζηαζε ζα 
επηδεηλσζεί αληί λα βειηησζεί.  
Μεηά απφ απηφ, ην έξγν ηνπ ηκήκαηνο δεκνζίσλ ζρέζεσλ έρεη γηγαλησζεί. Πξέπεη λα 
παξεγνξήζεη ηελ θνηλή γλψκε θαη λα μαλαρηίζεη ηε θήκε ηεο αμηνπηζηίαο, ηεο αζθάιεηαο 
θαη ηεο θεξεγγπφηεηαο απφ ην κεδέλ. Ο θαιχηεξνο θαη πην απνηειεζκαηηθφο ηξφπνο, 
είλαη λα πεη ηελ αιήζεηα.      
 
5.6 Εναλλακτικϋσ προτϊςεισ αντιμετώπιςησ 
Καηφπηλ ησλ αλσηέξσ, πξνθχπηνπλ δχν εξσηήκαηα, (1) ηη ζα κπνξνχζε λα θάλεη ε VW 
ψζηε λα δηαρεηξηζηεί νξζφηεξα θαη πην απνηειεζκαηηθά ην ζθάλδαιν θαη (2) ηη κπνξεί λα 
θάλεη ηψξα. Οη πξνηάζεηο απηέο ζα βαζηζηνχλ ζηελ ζεσξεία απνθαηάζηαζεο εηθφλαο 
(§3.1) θαη ζηελ ζεσξεία πιαηζηνπνίεζεο (§3.2). 
 
5.6.1 Σι θα μπορούςε να κϊνει 
΢ηελ θαιχηεξε δπλαηή πεξίπησζε, ε VW ζα έπξεπε λα είρε ιχζεη ην ελ ιφγσ δήηεκα 
εζσηεξηθά, πνιχ πξηλ ην ινγηζκηθφ εμαπάηεζεο εγθαηαζηαζεί ζε 11.000.000 νρήκαηά 
ηεο. Απηφ αθνξά ηηο εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο ηνπ νκίινπ, νη νπνίεο φπσο έγηλε θαλεξφ 
δελ ιεηηνχξγεζαλ ζην θνβηθφ θιίκα ην νπνίν είρε δεκηνπξγήζεη ε αλψηεξε δηνίθεζε. 
΢πλεπψο, ε VW ζα έπξεπε λα είρε εγθαηαζηήζεη έλα ηέηνην ζχζηεκα πνηφηεηαο θαη 
δηαθίλεζεο πιεξνθνξίαο απφ ηελ βάζε πξνο ηελ δηνίθεζε, ην νπνίν ζα απέηξεπε 
ηέηνηεο παξεθηξνπέο.  
΋πσο αλαθέξεη θαη ν Benoit  «κηα επηρείξεζε ε νπνία είλαη ππεχζπλε γηα έλα ζπκβάλ 
πξέπεη λα ην απνδερηεί ακέζσο (W.L.Benoit, 1997)». ΢πλεπψο, εθφζνλ ην ινγηζκηθφ 
εγθαηαζηάζεθε θαη ηα νρήκαηα πσιήζεθαλ, ε VW ζα έπξεπε λα είρε απνδερζεί ηελ 
επζχλε θαη δεκνζηνπνηήζεη ε ίδηα ην πξφβιεκα πνιχ πξηλ ην πξάμεη ε EPA. Γεδνκέλνπ 
φηη ηα πξψηα ζεκάδηα είραλ μεθηλήζεη λα θαίλνληαη πνιχ λσξίηεξα (ην 2014, ελψ ζε 
νξηζκέλα δεκνζηεχκαηα αλαθέξεηαη φηη ήηαλ γλσζηφ απφ ην 2011), ε VW έπξεπε λα είρε 
δηεξεπλήζεη άκεζα ην ζέκα εζσηεξηθά θαη λα πξνβεί ζηηο θαηάιιειεο δηνξζσηηθέο 
θηλήζεηο. Γεδνκέλνπ φηη επζχλεηαη απνθιεηζηηθά, απηέο κπνξνχζαλ λα πεξηιακβάλνπλ ηα 
θαησηέξσ: 
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1. Να ελεκεξψζεη κε δηθή ηεο πξσηνβνπιία ηηο αξκφδηεο αξρέο ζε φιεο ηηο ρψξεο, 
νη νπνίεο επεξεάδνληαη, γηα ην ελ ιφγσ πξφβιεκα, απνδερφκελε ηελ επζχλε θαη 
παξνπζηάδνληαο έλα νινθιεξσκέλν ζρέδην γηα ηελ απνθαηάζηαζε ηεο δεκηάο. 
Απηφ ζα κπνξνχζε λα πεξηιακβάλεη απφζπξζε ησλ νρεκάησλ θαη 
αληηθαηάζηαζε ινγηζκηθνχ, πιεξσκή ηεο αληίζηνηρεο θνξνινγίαο γηα ηηο 
ζπλνιηθέο επηπιένλ εθπνκπέο ξχπσλ αλά θξάηνο, πιεξσκή ησλ αληίζηνηρσλ 
πεξηβαιινληηθψλ ή άιισλ πξνζηίκσλ θιπ. Δμάιινπ, ελ κέζσ παγθφζκηαο 
νηθνλνκηθήο θξίζεο, θαλείο δελ ζέιεη λα ζέζεη εθηφο αγνξάο έλαλ βηνκεραληθφ 
θνινζζφ φπσο ε VW. Πξσηνβνπιίεο απνδνρήο θαη αλαγλψξηζεο ηεο επζχλεο 
θαζψο θαη πιήξνπο ζπλεξγαζίαο κε ηηο αξρέο, πείζνπλ ηηο ηειεπηαίεο λα είλαη πην 
επηεηθείο ζηελ επηβνιή πξνζηίκσλ.  
2. Να εληνπίζεη θαη λα εμνπδεηεξψζεη ηελ πεγή ηνπ πξνβιήκαηνο, θαζψο επίζεο λα 
πξνρσξήζεη άκεζα ζηηο απνιχζεηο/παξαηηήζεηο ησλ ππεπζχλσλ αλεμάξηεηα απφ 
ηελ δηνηθεηηθή ηνπο βαζκίδα.  
3. ΋ια ηα αλσηέξσ πξέπεη λα θνηλνπνηεζνχλ ζηα Μέζα Μαδηθήο Δλεκέξσζεο. Η 
VW πξέπεη λα έρεη ηνλ έιεγρν ησλ δηαθηλνχκελσλ πιεξνθνξηψλ θαη λα είλαη 
έηνηκε γηα ηελ αληηκεηψπηζε νπνηαζδήπνηε παξάινγεο ζρεηηθήο θήκεο 
δηαξξεχζεη θαη απεηιήζεη ηελ πξνζπάζεηα. Καηά ηελ θνηλνπνίεζε πξέπεη λα 
δνζεί κεγάιε έκθαζε ζηελ εηιηθξηλή κεηακέιεηα θαη ηελ ζπγρψξεζε πνπ δεηά, 
ζηελ απζηεξφηεηα κε ηελ νπνία ε εηαηξεία αληηκεησπίδεη εζσηεξηθά ην δήηεκα θαη 
ζηηο ελέξγεηεο αληηκεηψπηζεο.    
4. Να πξνβεί ζηελ ζχληαμε θαη δεκνζηνπνίεζε ελφο ζρεδίνπ απνθαηάζηαζεο ησλ 
θαηαλαισηψλ πνπ έρνπλ πιεγεί απφ ηελ παξάλνκε ζπκπεξηθνξά. Απηφ απαηηεί 
ηελ αλαδήηεζε θαη πξνζέγγηζε ησλ αγνξαζηψλ ησλ νρεκάησλ θαη ηελ 
πξνζθνξά αληηζηαζκηζηηθψλ παθέησλ (εθπησηηθά παθέηα ζπληήξεζεο, 
δηεπθνιχλζεηο απνπιεξσκήο δαλείσλ νρεκάησλ ηεο VW Bank, θ.α.), θαηφπηλ ηεο 
δηφξζσζεο ηνπ ινγηζκηθνχ. Γηα ηηο δξάζεηο απνθαηάζηαζεο ηεο δεκηάο ησλ 
θαηαλαισηψλ πξέπεη λα γίλεηαη ζπλερήο ελεκέξσζε («βνκβαξδηζκφο»), ζε φια 
ηα κέζα, πξνβάιινληαο έληνλα ηη κπνξεί λα απνθνκίζεη ν θαηαλαισηήο.  
5. Να πξαγκαηνπνηήζεη εθηεηακέλε πξνβνιή φισλ ησλ δηνξζσηηθψλ ελεξγεηψλ, 
ρξεζηκνπνηψληαο ηφζν ηα παξαδνζηαθά φζν θαη ηα ζχγρξνλα κέζα 
επηθνηλσλίαο/ελεκέξσζεο (Facebook, Twitter, YouTube, LinkedIn). Παξάιιεια, 
λα θαηαζθεπάζεη κηα ηζηνζειίδα αθηεξσκέλε ζηελ ιεπηνκεξή αλαθνξά ησλ ελ 
Γηαπαλεπηζηεκηαθφ Πξφγξακκα Μεηαπηπρηαθψλ ΢πνπδψλ ζηε Γηνίθεζε Δπηρεηξήζεσλ – “ATHENS MBA”   
Η δηαρείξηζε αληηιήςεσλ ζηε δηαρείξηζε θξίζεσλ – Η πεξίπησζε ηεο Volkswagen 
 
84 
Αγγειφπνπινο Γηψξγνο 2015-2016 
ιφγσ ελεξγεηψλ θαζψο θαη νπνηνπδήπνηε άιινπ έξγνπ ζρεηηθνχ, αγνξάδνληαο ηηο 
ιέμεηο αλαδήηεζεο-θιεηδηά, ψζηε νπνηαδήπνηε αλαδήηεζε λα νδεγεί ζε απηή.  
Μεγάιε ζεκαζία έρεη ε ζχληαμε ησλ ελεκεξσηηθψλ θεηκέλσλ, θαζψο απηά ζα πξέπεη λα 
είλαη μεθάζαξα, ζαθή θαη λα κελ αθήλνπλ πεξηζψξηα ακθηβνιηψλ γηα ηελ 
απνθαζηζηηθφηεηα ηεο VW. Γηα απηφ πξνηείλεηαη ε νκάδα εξγαζίαο λα πεξηιακβάλεη θαη 
επηζηήκνλεο δεκνζίσλ ζρέζεσλ κε εηδηθφηεηα ζηε δηαρείξηζε αληίιεςεο, θαζψο πξέπεη 
λα δηαζθαιηζηεί φηη ζα δηαηεξεζεί ε αληίιεςε πνπ έρεη ήδε ν απνδέθηεο (είηε αξρή, είηε 
ΜΜΔ ή θαηαλαισηήο) γηα ηνλ φκηιν. ΋ια ηα αλσηέξσ ζα είραλ ζθνπφ λα απνηξαβήμνπλ 
ηελ πξνζνρή ηνπ αθξναηεξίνπ απφ ην αληηθείκελν ηνπ ζθαλδάινπ θαη λα ηελ 
επηθεληξψζνπλ ζηηο ελέξγεηεο απνθαηάζηαζεο, ψζηε ζηαδηαθά αιιά κε γξήγνξν ζρεηηθά 
ξπζκφ λα επνπισζεί ε δεκηά πνπ έρεη γίλεη. Με ιίγα ιφγηα, ε αληίιεςε ηνπ αθξναηεξίνπ 
λα κεηαθηλεζεί απφ ην «θαθή VW» ζε «ζπκπαζή VW» (ζεσξεία πιαηζηνπνίεζεο-
κεηαθνξά).  
 
5.6.2 Σι μπορεύ να κϊνει 
Πξηλ πξνηαζεί νπνηαδήπνηε ζηξαηεγηθή αληηκεηψπηζεο ηεο θξίζεο, έηζη φπσο έρεη 
θιηκαθσζεί πιένλ, πξέπεη λα γίλεη απφιπηα θαηαλνεηφ φηη ε VW απνηειεί κία πνιχ 
εηδηθή πεξίπησζε εζθεκκέλεο παξαβίαζεο ηεο λνκνζεζίαο, απφ έλα κεγάιν αξηζκφ 
αηφκσλ, απφ απινχο κεραληθνχο έσο θαη κέιε ηεο αλψηεξεο δηνίθεζεο. Σν 
ζπγθεθξηκέλν ζθάλδαιν κπνξεί λα ζπγθξηζεί κφλν κε ην αληίζηνηρν νηθνλνκηθφ θηάζθν 
ηεο Enron, ε νπνία πηψρεπζε ηνλ Γεθέκβξην ηνπ 2001.  
Ο Dan Becker, ππεχζπλνο γηα ηελ θακπάληα Safe Climate ζην Center for Auto Safety, ην 
νπνίν ηδξχζεθε ην 1970 απφ ηελ Έλσζε Καηαλαισηψλ ζηηο ΗΠΑ, δήισζε φηη ήηαλ 
αλάκεζα ζηνπο κεραληθνχο θαη λνκηθνχο νη νπνίνη ηαμίδεςαλ ζηε Γεξκαλία ην 2011 γηα 
λα αθνχζνπλ ηα επηρεηξήκαηα ησλ απηνθηλεηνβηνκεραληψλ ζηηο αλεζπρείο ηεο νκάδαο 
γηα ηα diesel νρήκαηα. Δίπε φηη ελψ ε BMW θαη ε Daimler έδεηρλαλ φηη ιάκβαλαλ ηηο 
αλεζπρίεο ππφςε, νη εθπξφζσπν ηεο VW φρη. Ο Becker δήισζε φηη «καο κηινχζαλ 
ππνηηκεηηθά, ζίγνπξα ζα θεξδίζνπλ έλα βξαβείν εζνπνηίαο» θαη ζπλέρηζε ιέγνληαο φηη 
«είλαη απφ ηηο εηαηξείεο νη νπνίεο πξνζπάζεζαλ απεγλσζκέλα λα πείζνπλ ηνπο 
Ακεξηθάλνπο λα αγνξάζνπλ diesel. Πηζηεχσ πσο απηφ ην πινίν βπζίζηεθε! (HAKIM, et 
al., 2015)» 
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΢ηα ιίγα ιφγηα ηνπ Dan Becker απεηθνλίδεηαη πιήξσο ε δεκηά πνπ έρεη πάζεη ε VW. Έρεη 
ράζεη πιήξσο θάζε ίρλνο εκπηζηνζχλεο, αμηνπηζηίαο θαη θεξεγγπφηεηαο. ΋πσο αλαθέξεη 
ε Tagesspiegel (12/2015) “νη ππεχζπλνη πξέπεη λα βξεζνχλ θαη λα ηηκσξεζνχλ, νη 
θαηαλαισηέο λα απνδεκησζνχλ θαη νη δνκέο λα αλαλεσζνχλ, αιιηψο θαη ε εγεζία ηεο 
VW θηλδπλεχεη λα ράζεη ηελ αμηνπηζηία ηεο γηα δεχηεξε θνξά».  
Γεδνκέλσλ ησλ ιαζψλ πνπ πξναλαθέξζεθαλ ζηελ παξάγξαθν 4.4, ε VW ζα πξέπεη λα 
μεθηλήζεη απφ ην κεδέλ θαη λα δψζεη ηδηαίηεξε βαξχηεηα ζην μαλαθεξδίζεη ηελ 
εκπηζηνζχλε ηνπ αθξναηεξίνπ (αξρέο, ΜΜΔ, θαηαλαισηέο) θαη λα βάιεη ζε δεχηεξε 
κνίξα ηα θέξδε θαη ηηο πσιήζεηο.  
Κάπνηα βήκαηα έρνπλ γίλεη ήδε, αλ θαη ζα κπνξνχζαλ λα γίλνπλ ζπληνκφηεξα ή κε 
θαιχηεξν ηξφπν. Σέηνηα είλαη ε δεκφζηα απνδνρή ηεο επζχλεο, ε παξαίηεζε ηνπ Martin 
Winterkorn, ε δηελέξγεηα εζσηεξηθνχ ειέγρνπ θαζψο επίζεο θαη ε αλαθνίλσζε ηεο 
αιιαγήο ηνπ δηνηθεηηθνχ κνληέινπ. Δπίζεο, ήδε έρνπλ απνδεκησζεί θαηαλαισηέο ζηηο 
ΗΠΑ, ελψ φπσο ν λένο CEO αλαθνίλσζε ε VW εξγάδεηαη γηα ηελ δεκηνπξγία ελφο 
ειθπζηηθνχ παθέηνπ απνδεκίσζεο, γηα ηελ αληηζηάζκηζε ηεο κεησκέλεο πιένλ αμίαο ησλ 
νρεκάησλ, θαηφπηλ ηνπ ζθαλδάινπ.  
Γηα λα θεξδίζεη ηελ εκπηζηνζχλε ηνπ αθξναηεξίνπ ε VW ζα κπνξνχζε επηπιένλ λα 
πξνβεί ζηηο θαησηέξσ ελέξγεηεο: 
1. Να εκπινπηίζεη ηηο ελέξγεηεο απνθαηάζηαζεο κε ηε ρξήζε ζπκβνιηθψλ 
ζπκπεξηθνξψλ ή θπζηθψλ αληηθεηκέλσλ (Elsbach, 2013). Σέηνηα ζα κπνξνχζαλ 
λα είλαη ε ζπλεξγαζία κε θάπνην γλσζηφ παλεπηζηήκην γηα ηελ ρξεκαηνδφηεζε 
απφ ηελ VW εξεπλψλ ή κεηαπηπρηαθψλ πξνγξακκάησλ γηα ηελ εηαηξηθή επζχλε 
θαη ηελ πξνζηαζία ηνπ πεξηβάιινληνο, ε δεκηνπξγία θέληξνπ γηα ηελ πξνζηαζία 
ηεο αηκφζθαηξαο, ηελ ζπλεξγαζία κε πξσηνπφξνπο ζηελ πξνζηαζία ηνπ 
πεξηβάιινληνο (π.ρ. WWF, Greenpeace) ζηε δεκηνπξγία θνηλψλ project. Σα 
ινγφηππα ησλ projects ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ απφ ηελ VW γηα ηελ πξνψζεζε ηεο 
πξνζπάζεηαο αλάθηεζεο ηεο εκπηζηνζχλεο.  
2. Να δεκηνπξγήζεη ηζηνζειίδα ζηελ νπνία ζα αλαθέξεηαη θάζε ιεπηνκέξεηα ζρεηηθά 
κε ην ζρέδην αληηκεηψπηζεο θαη απνθαηάζηαζεο ηεο δεκηάο πνπ έρεη πξνθιεζεί. 
΢ηελ ηζηνζειίδα πξέπεη λα γίλεηαη ζπλερήο ελεκέξσζε ησλ δξάζεσλ θαη ηνπ 
ζηαδίνπ ζην νπνίν βξίζθεηαη θάζε κία, ελψ ζα ππάξρεη δπλαηφηεηα εγγξαθήο ζε 
newsletters. Παξάιιεια λα δεκηνπξγεζνχλ λένη ινγαξηαζκνί ή ζπλδεδεκέλνη κε 
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ηνπο ππάξρνληεο ζε Facebook, Twitter, LinkedIn, YouTube, ζηνπο νπνίνπο ζα 
αλαξηψληαη φιεο νη λέεο εμειίμεηο, ψζηε νη ελδηαθεξφκελνη λα ελεκεξψλνληαη ζε 
πξαγκαηηθφ ρξφλν. Σέινο, ε θίλεζε, νη επηζθέπηεο, νη επηινγέο, ηα ζρφιηα θαη 
νπνηνδήπνηε άιιν ζρεηηθφ ζηαηηζηηθφ ζηνηρείν ζα πξέπεη λα παξαθνινπζείηαη 
αλαιπηηθά.  
3. Να ειέγμεη ηηο πιεξνθνξίεο νη νπνίεο δηαρένληαη ζηα παξαδνζηαθά θαη ζχγρξνλα 
κέζα ελεκέξσζεο θαη αληαιιαγήο πιεξνθνξηψλ. Απηφ κπνξεί λα γίλεη 
αγνξάδνληαο ιέμεηο αλαδήηεζεο-θιεηδηά θαη θαζνδεγψληαο ζηελ επηζπκεηή 
ηζηνζειίδα σο πξψην απνηέιεζκα. Δπηπιένλ, ην αλσηέξσ κπνξεί λα 
πξαγκαηνπνηεζεί κε ηελ ζχζηαζε νκάδαο ε νπνία ζα παξαθνινπζεί ηελ 
πιεξνθνξηαθή εμέιημε ηνπ ζθαλδάινπ ζηα κέζα θαη ζε ζπλεξγαζία κε ηνπο 
εηδηθνχο δεκνζίσλ ζρέζεσλ, δηαρείξηζεο αληίιεςεο, λνκηθνχο θαη ηελ δηνίθεζε λα 
αληηκεησπίδνπλ άκεζα ηελ νπνηαδήπνηε πιεξνθνξηαθή απεηιή, απαληψληαο κε 
ζαθήλεηα θαη δηαθάλεηα.   
4. Να ζπληαρζεί ζρέδην αληηκεηψπηζεο θξίζεσλ. ΋πσο θάλεθε ζηελ πεξίπησζε ηεο 
VW, ν φκηινο ήηαλ απφιπηνο απξνεηνίκαζηνο, παξά ηηο παιαηφηεξεο 
πεξηπηψζεηο ζηηο νπνίεο είρε πέζεη ζε παξαπηψκαηα κηθξφηεξεο ζεκαζίαο. Σν 
ζρέδην ζα παξέρεη ηα βαζηθά βήκαηα ηα νπνία πξέπεη λα αθνινπζεζνχλ θαη φρη 
ιεπηνκεξείο δξάζεηο, θαζφηη θάζε θξίζε είλαη δηαθνξεηηθή. Θα πξνβιέπεη ηηο 
ζέζεηο εξγαζίαο νη νπνίεο ζα ελεξγνπνηεζνχλ θαζψο θαη ηνπο αληίζηνηρνπο 
ξφινπο. ΢θνπφο είλαη λα δηαζσζεί ν πην πνιχηηκνο πφξνο ζηε δηαρείξηζε 
θξίζεσλ, ν ρξφλνο, κε ην λα απηνκαηνπνηεζνχλ θαη λα εθηειεζηνχλ γξήγνξα 
βαζηθέο ελέξγεηεο, φπσο είλαη ε αλάζεζε εξγαζηψλ ζηα ηκήκαηα δεκνζίσλ 
ζρέζεσλ, λνκηθήο ζπκκφξθσζεο, νηθνλνκηθψλ, αλζξσπίλσλ πφξσλ θαη 
παξαγσγήο θαζψο επίζεο θαη ε ζπιινγή πιεξνθνξηψλ.  
΢ε απηφ ην ζεκείν, πξέπεη λα αλαθεξζεί φηη ηα ζεκεία 2 θαη 3, ηα είρε πξαγκαηνπνηήζεη 
θαη ε BP ζηελ πεξίπησζε ηεο πεξίπησζεο Deepwater Horizon κε κεγάιε επηηπρία. 
 
5.7 Επύλογοσ 
΢αθψο δελ είλαη ε πξψηε θνξά πνπ απηνθηλεηνβηνκεραλία παξαβαίλεη ηε λνκνζεζία. 
΢ηηο ΗΠΑ, ην 1972 ε Ford πιήξσζε 7 εθαηνκκχξηα δνιάξηα γηα παξαπνίεζε ησλ 
ειέγρσλ εθπνκπψλ, ελψ έλα ρξφλν κεηά ην 1973 αθνινχζεζε θαη ε VW θαη ε Chrysler 
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ην 1974 γηα ηνπο ίδηνπο ιφγνπο. Η Ford απαζρφιεζε ηελ θνηλή γλψκε πάιη ην 1978, ελψ 
ε Chrysler ην 1987. Σν 2014,  ε Hyundai θαη ε KIA πιήξσζαλ 300 εθαηνκκχξηα δνιάξηα 
γηα ςεπδή δήισζε θαηαλάισζεο αλά ρηιηφκεηξν. Η Ford έθαλε ην ίδην ζε ειεθηξνθίλεην 
κνληέιν θαη αλάγθαζε ηελ EPA λα λνκνζεηήζεη απζηεξφηεξα πξφζηηκα γηα ςεπδέο 
δειψζεηο θαηαλάισζεο. ΢ηελ Δπξψπε θαη ζηελ Άπσ Αλαηνιή, ηα θξάηε είλαη πην 
πξνζηαηεπηηθά ζρεηηθά κε ηηο απηνθηλεηνβηνκεραλίεο ηνπο.  
΢ε φιεο ηηο αλσηέξσ πεξηπηψζεηο ε δηαρείξηζε ηεο θξίζεο, ηα πξφζηηκα θαη νη πνηλέο 
είλαη δηαρεηξίζηκεο, κε ζρεηηθά κηθξή πξνζπάζεηα. ΢ηελ πεξίπησζε ηεο Volkswagen ηα 
πξάγκαηα δελ ζα είλαη ηφζν εχθνια. Ο γεξκαληθφο φκηινο ελψ έθαλε ηηο ηππηθέο ζσζηέο 
θηλήζεηο, ηηο έθαλε θαζπζηεξεκέλα θαη ρσξίο λα δείρλεη πξαγκαηηθή κεηακέιεηα. Ίζσο 
αιαδνληθά λα πίζηεπε φηη είλαη πνιχ κεγάινο γηα λα θινληζηεί. Πιένλ, γηα λα αλαθάκςεη, 
ζα πξέπεη λα πξνζπαζήζεη ζθιεξά θαη λα ρξεζηκνπνηήζεη κεζφδνπο νη νπνίεο 
μεθεχγνπλ απφ ηελ παξαδνζηαθή αληηκεηψπηζε θξίζεσλ.  
Πνιινί πηζηεχνπλ φηη ην ζθάλδαιν ησλ εθπνκπψλ μεπεξλά ηελ VW. Σα ηειεπηαία ρξφληα 
φιν θαη πεξηζζφηεξνη έιεγρνη εθπνκπψλ δείρλνπλ φηη ζε πξαγκαηηθέο ζπλζήθεο νη 
ζηφρνη δελ επηηπγράλνληαη θαη δελ δηαθαίλεηαη ζεκαληηθή πνξεία βειηίσζεο. Η 
Δπξσπατθή Οκνζπνλδία γηα ηελ Μεηαθνξά θαη ην Πεξηβάιινλ δηαπίζησζε φηη ην κέζν 
φρεκα diesel εθπέκπεη ξχπνπο 5 θνξέο πάλσ απφ ηα φξηα. Η δηαθνξά κεηαμχ 
εξγαζηεξίνπ θαη πξαγκαηηθψλ ζπλζεθψλ εθηηλάρζεθε απφ ην 8% ην 2002 ζην 40% 
πέξπζη. Παξφια απηά, ε Οκνζπνλδία Καηαζθεπαζηψλ Απηνθηλήησλ δήισζε πσο ην 
ζπγθεθξηκέλν ζέκα αθνξά κφλν ηελ VW.  
΢ε νπνηαδήπνηε πεξίπησζε, ην ζέκα ησλ παξαπνηεκέλσλ ζηνηρείσλ εθπνκπψλ ξχπσλ, 
ζα παξακείλεη γηα αξθεηφ θαηξφ ζηελ επηθαηξφηεηα, ράξε ζηελ VW. Απηφ απφ ηε κία ζα 
επηβαξχλεη ην έξγν ηεο, απφ ηελ άιιε φκσο απνηειεί κηα επθαηξία λα πξσηνπνξήζεη, 
φπσο έθαλε ε Johnson & Johnson ζηελ πεξίπησζε ηνπ Tylenol ην 1982, ζε κηα εληειψο 
δηαθνξεηηθή θξίζε.  
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